La medicién de |a El autor propone un sistema integral

de medicion de la productividad en la

moducu\ndad Ccomo empresa que permita relacionar el des-

empefio individual y colectivo con

referente de la for- pardmetros estratégicos y, a la vez,

. s . . s dinamicos del proceso. Que integre,

maaon—capaCItaclon ademas de los indicadores economi-

cos y financieros, los de proceso y
Una propueSta gestion de los recursos humanos. Esta
memomlca propuesta metodoldgica, resultado de
un trabajo de muchos afios, la realizo
la Oficina Internacional del Trabajo en
Leonard Mertens colaboracién con el Programa Calidad

Integral y Modernizacién (CIMO),de
México, y contd con el apoyo de la
Agencia Canadiense para el Desarro-
llo Internacional y la Universidad de
Brabante, de los Paises Bajos.

En la actualidad, la mayoria de lasoncretas en las empresas. Una de las /1
instancias gubernamentales de Amérazones de este rezago es la distancia
rica Latina vinculadas con el trabajo yque existe entre las acciones de capa-
la educacion, asi como las organizaeitacion y la mejora de la producti-
ciones empresariales y de trabajadoregidad. A diferencia de una inversion
reconocen y subrayan la importanci@&n equipo nuevo gue viene con un
de la capacitacion en la estrategia deendimiento previsto técnicamente
mejoramiento de la productividad endeterminado, para una inversién en
las empresas. Al menos a nivel de prosapacitacion es muy dificil, si no im-
puesta, hay una conciencia crecientposible, calcular el rendimiento que
entre los actores sociales de la produdrabra de resultar. Por esa dificultad,
cion acerca del papel crucial que lanuchas organizaciones invierten me-
capacitacion ocupa en el desarrollmos de lo que deberian en capacitacion,
productivo de las economias. limitando su adecuacion a un entorno

caracterizado por cambios rapidos y si-

La paradoja es que, pese al recdauaciones de contingencia, lo que
nocimiento de la importancia de lademanda una capacidad de aprendiza-
capacitacion, esto no ha sido correge del personal mayor que en el pasa-
pondido de igual manera con accionedo.
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Entre las causas de la deficiente
articulacion entre capacitacion y pro-
ductividad figura el rezago de lase
metodologias de deteccidn de necesi-
dades de formacion, que no siempre
han sabido acoplarse a la dindmica del
cambio productivo. Un elemento im-
portante en este rezago es la ausencia
de un sistema integral de medicion de

incorpora la complejidad de los
objetivos a alcanzar;

es adaptable a nuevas circunstan-
cias y exigencias; Y,

hace patrticipar al personal en la
construccion y seguimiento de los
indicadores.

Es decir, un sistema que estimula

la productividad. Es decir, un sistemeaen el personal la nocion de aprender a
capaz de relacionar el desempefio inraves de:

dividual y colectivo con parametrose
estratégicos y, alavez, dindmicos del
proceso; un sistema que integra tanto
indicadores economicos y financieros
como los de proceso y de gestién de
recursos humanos, a partir de una vi
sion holistica derivada de los objeti-

vos generales de la organizacion. ¢

Desde esta perspectiva, la medis
cion de la productividad se convierte
en uno de los referentes principales del
analisis de las debilidades y fortalezas
de la organizacién y con ello, de las
necesidades de formacion del personal.

la comunicacion y el compromiso
con los objetivos de la organiza-
cion;

la reflexion critica sobre la accio-
nes y rutinas emprendidas;

la interaccién y el apoyo mutuo en
el desarrollo de las funciones;

la aplicacion y el seguimiento de
las propuestas de mejora; vy,

la construccion de consensos so-
bre los desempefios esperados y
las acciones de formacién a desa-
rrollar.

Resultado de un trabajo de mas de

Es el insumo fundamental para que udiez afios de indagacion, experimenta-
sistema de deteccion de las necesidaion y consolidacion de sistemas de
des de capacitacion evolucione juntanedicién de productividad en la em-
con la dindmica de la organizacion. presa, se ha llegado a una propuesta
metodoldgica que integra tres niveles
Sin embargo, no cualquier siste-0 subsistemas de medicion de la pro-
ma de medicidn es idéneo para ser uductividad: i. econdmicos-financieros;
referente de la capacitacion si no preii. gestion del proceso productivo; y,
senta, como condicionante, los aspedi. desempefio de los recursos huma-
tos siguientes: nos.

» escomprendido y aceptado porel Esto ha sido fruto de un trabajo
personal, realizado en el seno de la OIT en cola-

» refleja las capacidades individua-boracion con el Programa CIMO (Ca-
les y colectivas del personal, lidad Integral y Modernizacion) en
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México; el proyecto regional “Cambio Bremen, Alemania, y posteriormente
Tecnoldgico y Mercado de Trabajo”,adaptada de manera conjunta con con-
gue desde Chile se ejecutd con el apaultores del programa CIMO. La me-
yo de la Agencia Canadiense para alicion y avance de la productividad
Desarrollo Internacional (ACDI) vy, el (SIMAPRO) retoma la propuesta de-
Departamento de Estudios de Gestidrarrollada por Robert Pritchard, Uni-
de Recursos Humanos de la Universiversidad de Texas, Estados Unidos, y
dad de Brabante, Paises Bajos.. fue adaptada conjuntamente con el ci-
tado Departamento de Estudios de la
Los instrumentos que integran laUniversidad de Brabante.
propuesta son adaptaciones de meto-
dologias preexistentes. El subsistema Las trayectorias de innovacién,
de indicadores econdémicos-financierogjue son la base de la mejora sostenida
se retomo del modelo de comparaciode productividad en las organizaciones,
de productividad entre-firmas, aplica-no son Unicas ni son aplicadas y/o se-
do por muchos afos por Gerald Rivesguidas al mismo tiempo por las empre-
en el marco de un programa del Misas. Existe heterogeneidad en cuanto
nisterio de Industria, Ciencia y Tecno-a la direccion, momento y profundidad
logia de Canada.. El subsistema dée las innovaciones aplicadas, si se
indicadores de gestion de proceso pranaliza y compara caso por caso. Sin
viene de los instrumentos de mediciorembargo, haciendo abstraccion de las
desarrollados en el marco del mencioparticularidades individuales de las tra-
nado proyecto regional OIT/ACDI. El yectorias de innovacion seguidas, se
subsistema de indicadores de desenpuede llegar a una caracterizacion que
pefio de los recursos humanos se baagude a entender la evolucion de la
en dos fuentes metodolégicas. La vicompetencia laboral en las empresas.
sualizacion de problemas y soluciones
se remonta en la metodologia desarro- La innovacion en los diferentes
llada por Georg Kiefer, Universidad deambitos de la empresa, es el sustento

La mejora de la productividad

innovacioén en:

» tecnologia

* organizacion

* recursos humanos

« relaciones laborales
* Otros

/\ PROD=F
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de la mejora de la productividad. Es-obstaculizan una capacitacion efecti-
tudios empiricos apuntan a que las trara, orientada hacia el aprendizaje.
yectorias mas efectivas de innovacion
en cuanto a impacto en la mejora de  Retomando el concepto de trayec-
productividad, son aquellas donde emoria de innovacion, éste refiere a los
formasimultanease introducen inno- diferentes aspectos que caracterizan
vaciones en los sistemas de tecnolaina dinamica de aplicacion de nuevos
gia, organizacion y gestion de recureonocimientos al &mbito de la produc-
sos umanos.(Mertens, 1997) En esteion: ritmo, direccion, profundidad,
simultaneidad puede haber diferentelificultad, abandono y movimiento
énfasis puesto en cada uno de estgendular de las iniciativas.
subsistemas en el tiempo, observando-
se como tendencia una dinamicade al- Lainnovacion a su vez es produc-
ternancia, sin que esta tuviera un# de un proceso de aprendizaje insti-
direccionalidad predeterminadtbifl.) tucional o de la organizacion, en la que
Es decir, al haber enfatizado en el priintervienen factores del orden institu-
mer periodo en la organizacion de laxional como son la cultura organiza-
produccion, no significaba que en ekional, las relaciones laborales e in-
segundo periodo la empresa iba enfdluencias del entorno. Intervienen en
tizar en la tecnologia, o bien, en la gesella el aprender por hacer y por explo-
tion de recursos humanos: tanto el unaar, la base de conocimientos acumu-
como el otro podria ocurrir. lados en el tiempo, el acto de creacion
74 y la necesidad de desaprender u olvi-
Es importante mencionar, porquedar rutinas o acciones que dejan de ser
se relaciona directamente con la forfuncionales o a lo mejor nunca lo han
macion-capacitacion, que la simultassido.
neidad de iniciativas también se dio al
interior del subsistema de recursos El aprendizaje de la organizacion
humanos, innovandose a la vez los sidajo las necesidades actuales de lograr
temas de formacion y capacitacion, remayores niveles de calidad, flexibili-
muneracion, participacién y ergono-dad y a la vez reduccién de costos y
mia. Esto apunta a que la capacitaciéresponder a situaciones imprevistas, no
dificilmente podra hacerse si no conpuede hacerse sino es con el involu-
sidera en algin momento la innovaciorcramiento del trabajador, aunque la
de los otros subsistemas de la gestigmrofundidad y alcance variara de caso
de recursos humanos, situandola den caso. El conjunto de tareas que di-
esta manera en el seno de las relacicha dinamica le van asignando, lo ha-
nes laborales, de la negociacién entreen un participante activo en el desa-
los diferentes actores sociales de laollo del capital intelectual y de la
produccion. Consecuentemente, relacapacidad de aprender en la empresa.
ciones y clima laborales complicadosMientras la actividad es simple y ruti-
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naria, el aprendizaje puede lograrse siel primer modelo, basado en la mera
gue haya comunicacién interpersonaransferencia de conocimientos y ha-
en demasia; en cuanto avance la tebilidades, incluso si estuvieran basa-
nologia y las innovaciones en la orgaeos en resultados demostrables (“com-
nizacién del trabajo, mas dialogo ypetencia”), no responde a las necesi-
conversacion se requiere entre persatades de formacidén de la empresa en
nas de diferentes departamentos y nproceso de transformacion continua. A
veles, haciéndose mas complejo e inesto se debe agregar, que los conoci-
tenso el proceso de comunicacion, cormientos transferidos por los cursos es-
virtiendo a la relacién interpersonalcolares son en ultima instancia apoyos
como uno de los principales determia la comprensién de los problemas y
nantes del proceso de aprendizaje orgéa busqueda de sus soluciones, pero en
nizacional.(Johnson, 1992) ningln momento un recetario que me-
canicamente puede aplicarse.

Se plantea un desafio importante
para la formacion técnica profesional  La segunda razon refiere a la for-
ante la crisis en que se encuentran, tamacion “on-the-job”, muchas veces a
to el modelo escolar, construido cortravés de los trabajadores mas experi-
base en el principio de transferencianentados. Dicha estrategia formativa
de conocimientos y comportamientosparte del supuesto, de que la situacion
como el modelo basado exclusivamenprofesional se mantenga estable y que
te en la adquisicion de conocimientodos conocimientos correspondientes
a través de la experiencia, capacitarsean durables y transferibles a lo largo
dose y formandoséon-the-job” de la experiencia laboral, situacion que
(Zarifian, 1996). no concuerda con la trayectoria de in-

novacion de las empresas ni con la ten-

Estos dos modelos estan desfasalencia en los contenidos e integracion
dos de las tendencias de la realidade las tareas en las personas.
productiva, por dos razones fundamen-
tales(lbid.). La primera razon es que Lo anterior lleva a la necesidad de
una parte de los conocimientos requemodificar el esquema de aprendizaje
ridos no existen, particularmente losy con ello, la estrategia de formacion
saberes contextuales que permiten traécnica profesional. El desafio consis-
tar las situaciones no previstas y/o dée en ligar y articular varios tiempos y
conducir a las innovaciones y la mejoimomentos en el aprendizaje.
ra continua. Esos conocimientos no
pueden ser reproducidos sino es en el En el momento de la realizacion
momento de las situaciones reales dae la funcién, el trabajador no solo
trabajo y a partir de una reflexion yaplicay practica conocimientos adqui-
examen de la situacién por parte delidos en los momentos de reflexién y
personal de la empresa. Esto hace quapacitacion “formal”, sino también
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descubre y aprende haciendo, desarréerencia el supervisor. Esto requiere a
llandose asi su competencia. su vez modificar el papel del supervi-
sor: de un capataz hacia un instructor-
En el momento de reflexién, me-facilitador y evaluador. También re-
diante reuniones con colegas, superviguiere que se haga otro circulo de
sores y técnicos, el trabajador no sélaprendizaje o desarrollo de competen-
amplia y profundiza su competenciecia: el supervisor como el capacitan-
individual de manera “autorreferen-do, guiado e instruido por el gerente
cial”, sino también aprende y hacede producciény /o por especialistas en
aprender a otros sobre determinadoaiguna tematica (por ejemplo, mante-
conocimientos necesarios para resohimiento).
ver y/o enfrentar situaciones similares.
Es en este marco conceptual en el
En la capacitacion formal, en aulague se inscribe la propuesta de la me-
el objetivo principal es acompaifiar adicion integral de la productividad
los capacitandos para que ellos estaaromo referente de la estrategia de for-
en mejores condiciones de enfrentamacion, especialmente en su funcién
nuevas situaciones profesionales de eje articulador de los diferentes
bien, encarar mejor las situaciones comomentos de aprendizaje en la orga-
nocidas en la produccion, retomandmizaciéon. Pretende ser una propuesta
problemas reales de la practica produggue desde el disefio del sistema de
tiva e introducirlos en el curso. De talmedicion asi como en el acto de me-
/76 manera que los capacitandos puedatir, estimula la interaccion y la comu-
asumir de manera autébnoma, una resicacion personal, creando las condi-
ponsabilidad ante una situacion de traciones de un ambiente propicio de
bajo (Ibid.) aprendizaje.

El momento de la experimenta- Los componentes del Sistema In-
cion es la culminacién del circulo detegral de Medicion de Productividad.
aprendizaje y es la aplicacion del camka medicion de la productividad pue-
bio en la practica. Esto requiere quele realizarse a diferentes niveles en la
exista una relacion estrecha entre losconomia: a nivel macro de la nacion;
encargados de formacion y la gerencia nivel de la rama de actividad econo-
a cargo de la produccion, ubicandosenicay, a nivel de la empresa. A su vez,
la formacion técnica profesional en el nivel de la empresa y de acuerdo a
plano de la organizacién del trabajo. los objetivos perseguidos, se puede ge-

nerar sistemas de medicidon que com-

Estos cuatro momentos requieremprende a toda la organizacion, o bien,
gue el instructor-formador principal sistemas que se circunscriben a deter-
del trabajador debe ser alguien que estéinados procesos productivos. Sien-
en la gestion de la produccion, de predo la productividad en su definicion
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basica unarelacion entre insumo y proldgica interna, pero donde el avance
ducto, se tiene que guardar particulade cada uno depende —y tendra que
cuidado que los universos a que se rencontrar su reflejo— en la dinamica
fieren el nominador y el denominadorios otros dos.
sean los mismos para no perder la con-
gruencia y la pertenencia en el anali-  El sistema propuesto no pretende
sis, evitando asi que se tomen decisi@onectar matematicamente los diferen-
nes equivocas. Por otra parte, existe k&s ambitos que involucra la gestion de
inquietud en las empresas de ligar todta productividad, sino hacerlo coinci-
en un solo sistema para no “perdersedir en otros espacios de tiempo: cuan-
Esta conexion totalizadora si bien selo se tiene que tomar decisiones so-
puede lograr teéricamente, en la pradire el rumbo de la empresa y cuando
tica resulta muy dificil por la comple- se evaltan los resultados obtenidos en
jidad que esto implica y la dificultad los diferentes niveles de productividad.
gue esto conlleve para que el personal
lo entienda y lo use como insumo ba-  El primer ndcleo de indicadores
sico en la toma de las decisiones.  son los econémicos y financieros, que
son el corazon de la planeacién estra-
El sistema de medicién que aquiégica de una organizacion y deben re-
se propone parte de tres ambitos nutejar las maltiples razones de insumos
cleares en la gestidn de la productivide recursos financieros y los corres-
dad en la empresa: el econémico finarpondiente resultados econdmicos-fi-
ciero; el de la gestidn del proceso pronancieros. Es la parte de las cifras “du-
ductivo y, el de la gestion del recursaas”, de la linea de fondo, cuyo disefio
humano. Se parte del supuesto de questa predeterminado por las reglas ba-
una adecuada gestién de la productsicas de la administracién de la empre-
vidad descansa por lo menos en est@s. La importancia de una medicion a
tres nucleos béasicos, cada una con @ste nivel es que genera una referencia

Medicién de productividad
Trestipos de Indicadores:

1. ECONOMICOS Y FINANCIEROS
para planeacion estratégica
2. GESTION DE PROCESOS
para evaluar calidad del proceso

3. GESTION DE RECURSOS HUMANOS
para motivar el personal y modificar conductas

4
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Grados de Libertad en el Disefio de los Indicadores

ECONOMICO-FINANCIEROS |

| GESTION DE PROCESOS |

| GESTION DE RECURSOS HUMANOS

basica para el resto del sistema de mees financieros, a la vez cada empresa
dicién. La limitacién es que la infor- tiene su propia dinamica innovadora
macion que se genera con estos indgue obedece a factores de la naturale-
cadores, si bien es muy util paea- za de la rama productiva, de la direc-
luar la gestién global de la empresaciony el ritmo de su aprendizaje, de la
no revela los detalles detras de losultura organizacional y de la manera
indicadores, es decir, no abre la “cajale buscar como diferenciarse en el
negra” que regula el proceso entre ghercado. En este subsistema, la em-
/8 insumo y el producto. presa tiene entonces ciertos grados de
libertad externos para el disefio de los
El subsistema de indicadores déndicadores, aunque guardaran segura-
proceso abre esta “caja negra” del sisnente referencia con la evolucion de
tema de productividad y aborda la didlas denominadas mejoras practicas em-
namica innovadora en la empresa, queresariales a nivel mundial. En cuanto
la esfera real donde se genera fisica los grados de libertad interno, estos
mente la mejora en la productividad yestan parcialmente delimitados por los
donde se plasma la capacidad tecnoldadicadores financieros-econémicos,
gica y organizativa de la empresa, reaunque también obedece a una dina-
flejando la estrategia que se esta sinica abierta de innovacion y aprendi-
guiendo para desarrollar la ventajaaje intrinseca de la organizacion.
comparativa en el mercado. Si bien la
trayectoria de innovacion en tecnolo-  El tercer subsistema es el de la
gia y organizacién siguen determinamediciéon del desempefio del recursos
das pautas derivadas de lo que se chumanos. Este subsistema se encuen-
noce como las mejoras practicas entrga jerarquicamente en la base de la
las empresas, asi como de los resultgiramide de la gestién de la produc-
dos obtenidos a nivel de los indicadotividad por que su disefio se deriva en
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parte de los resultados de los indical. Sistemade medicién
dores a nivel de proceso y de la gesde la productividad econémica
tion financiera, lo que limita su gradoy financiera
de libertad interno. Por otra parte, el
grado de libertad externo que en este El sistema de medicion econémi-
nivel se tiene en cuanto al disefio dea financiera propuesta establece y
los indicadores es mayor que en logxplica la interrelacion compleja en-
otros niveles, por que nacen y resportre los indicadores de costos, eficien-
den a la problematica particular decia fisica y rentabilidad, basandose en
cada empresa. Los indicadores y susmzones tipicas utilizadas en la admi-
escalas se construyen a partir de la existracion de empresas, explicando la
periencia del personal y del contextaonexion jerarquica que se da entre
tecnolégico y organizativo de la em-cada una de ellas, lo que permite iden-
presa, por lo tanto el grado de libertadificar fortalezas y debilidades de la
externo es elevado. empresas y que lo hace distinguir de
una administracion convencional.

Los tres susbsistemas asi presen-
tados reflejan una imagen ideal. Sin  El sistema parte del indicador mas
embargo, en la practica se observa Igeneral de productividad, beneficios
gue la piramide demuestra también: Igobre activos de operacion, para desa-
posibilidad del distanciamiento entregregandose en dos bloques, con un
los diferentes subsistemas de medicionotal de entre 25 y 40 indicadores, aun-
Con frecuencia se observa en las engrue tedricamente no existe limitacion
presas que el personal del ambito fia la cantidad utilizada (Thor, 1993). El
nanciero no tiene nocién de lo que eprimer bloque consiste en indicadores
critico en proceso y en gestion del revinculados al desempefio del proceso
cursos humanos; a su vez, los encaproductivo en cuanto al uso de insumos
gados de la gestion del recursos huma/o costos variables (mano de obra de
nos no tiene nocion de los aspectoproduccion, de administracién y ges-
criticos en lo econdmico-financiero otién; materias primas e intermedias),
en la gestion del proceso productivopulminando en varios indicadores de
de manera similar ocurre con los enproductividad de trabajo y de uso de
cargados de la gestidn del proceso pranateriales. El segundo bloque se refie-
ductivo. El desafio de la gestion de lae al uso de activos (instalaciones, ma-
productividad en la empresa es lograquinaria y equipo, inventarios, cuen-
gue estos subsistemas se integran ¢a@s por cobrar) y se desagregan en in-
un solo sistema, guardando su respedicadores de productividad de capital.
tiva autonomia en el manejo, pero con-
virtiendo sus principales resultados en  Una de las ventajas del sistema es
un referente para los demas. su ordenamiento estructural de los
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indicadores de productividad que nadministrativa y financiera de la em-
solo va de lo general a lo particularpresa, manteniendo informado de sus
sino que sefala también si la mejoraesultados a las gerencias generales, de
en un indicador afecta o no a otros yroduccion y de recursos humanos. A
en qué grado. Por ejemplo, una mejolos trabajadores es dificil que lleguen
ra en la productividad del trabajo puea entender e interesarse por esos
de irse acomparfada por una disminundicadores, por lo que su uso e inci-
cion de la productividad de equipo,dencia en la gestion de la capacitacion
ambos resultados de una inversidn ege limita a representar un referente de
bienes de capital. Un ejemplo relacioda direccionalidad de los esfuerzos des-
nado con el tema de la capacitacion: gllazados en el aprendizaje. No obstante
aumento de la inversién en capacitaesta limitacion, su importancia radica
cion como porcentaje de las ventasen que es un referente general de cos-
aumenta el costo laboral por hora perto-beneficio de los esfuerzos emprendi-
puede mejorar el indicador de la prodos en materia de capacitacion asi co-
duccidn fisica por hora trabajada.  mo en otros campos de gestién, lo que
permite que la direccibn mantenga
En la practica, este sistema déda atencion sobre los puntos criticos
indicadores se trabaja con la gerencide la organizacion y sitle la capacita-

Fuente: G. Rivest
Medicién de productividad
80
RETORNO
MARGEN - ACTIVOS ~ ROTACION
GANANCIA ACTIVOS
| |
COSTOS UTILIZACION
POR AREAS ACTIVOS FIJOS
| |
COSTO COSTO Uso UTILIZACION
LABORAL  — LABORAL CAPAC. | EOUIPO
X HORA INSTALADA Q
\ \
VALORAGREG. | |EQUIPOY MAQ. | VALOR AGREG.
HORAS TRABAJ. NUM PERSONAL EQUIPO
PRODUCTIVIDAD GRADO PRODUCTIVIDAD
TRABAJO AUTOMATIZACION CAPITAL
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cion en el contexto de estos elemer2. Sistemade medicidn
tos. de productividad del proceso

EIINFOTEP, en la Republica Do- A diferencia de los indicadores
minicana, lo aplica en el marco del aseecondémicos y financieros, los del pro-
soramiento empresarial en gestion deeso reflejan la trayectoria de la estra-
productividad. Entre los seis casos déegia de innovacion de la organizacion.
empresas pequefias y medianas dondestos indicadores van cambiando en el
durante 1997, se hizo la experiencia pitiempo, en la medida en que las inno-
loto, el sistema permitio plantear e insvaciones avanzan, los mercados cam-
trumentar un enfoque distinto de admibian y la creacién de la ventaja com-
nistracion de empresa, orientado mupetitiva adquiere otros significados. A
cho mas a una gestion de productiviesto se debe agregar que los indicado-
dad que lo que hace un sistema de ades adoptan formas diferenciadas, de
ministracion convencional. La aplica-acuerdo con los tipos de procesoy de las
cion no estuvo ausente de dudas y praulturas organizacionales prevalecientes.
blemas en cuanto a la comprensién por
parte de los empresarios, quienes esta- Los indicadores son basicamente
ban mas acostumbrados, en el mejate indole fisico-técnico y pocas veces
de los casos, a un analisis de balanceiycluyen aspectos de costos, aunque
estado de resultados. Entre los problénciden directamente en éstos. Tradi-
mas que se enfrentaron, figuraban laionalmente estaban circunscritos a la
disponibilidad y coherencia de la infor-relacion produccion fisica como “pro-
macion, lo que dificultaba la construc-ducto” y como “insumo” alguno o to-
cion de los indices en el tiempo. Otralos los factores de la produccion: ho-
problema que se enfrentaba era el peras trabajadas, existencia de capital,
fil del asesor, quien no siempre tenianergia, materia prima (Mark, 1993).
el nivel de competencia requerida par&in embargo, en las Ultimas dos déca-
el manejo de un sistema de indicadoresas, tales nociones: “producto” e
econdmicos-financieros, lo que reque®insumo” han cambiado significativa-
ria de una asistencia situ por parte mente. Por “producto” las empresas
de la coordinacion de INFOTEP. Laentienden no sélo cantidades sino tam-
practica llevé a que los empresario®ién la calidad del producto y proceso
eligieran para darles seguimiento, ngdesperdicio) alcanzada, la flexibilidad
todos sino solo algunos de los indicapara adaptarse rapidamente a nuevas
dores, optando generalmente por lodemandas o situaciones en el merca-
mas criticos desde la perspectiva de ldo; el disefio del producto que le hace
estrategia de competitividad de la emdistinguir frente a los competidores; el
presa. servicio al cliente en el momento de la
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venta y posterior a ésta; e, incluso, la  Con base en el formato de auto-
generacion de nuevos valores agregaliagndstico de la productividad desa-
dos al cliente. Como insumo se tienerrollado en el marco del proyecto re-
aparte de los factores tradicionales dgional OIT/ACDI, sobre cambio tec-
la produccion, el del tiempo y especialnholdgico y mercado de trabajo, se han
mente, el tiempo del flujo del procesocontemplado un total de 21 indicadores
productivo. de gestién de proceso, subdivididos en
dos grupos; i. los de planta y ii. los
La productividad del proceso secomplementarios. Los primeros estan
conceptualiza en la propuesta como laompuestos por cuatro familias a su
relacion entre el producto en sus vavez, relacionados con: i) la disminu-
riadas expresiones por un lado y, pocién de tiempos muerto de equipo y
el otro, los tiempos del flujo producti- maquinaria; ii) la reduccion del con-
vo. Estas relaciones complementan laumo de materiales; iii) la reduccion
expresién tradicional de cantidad deale ‘lead times” vy, iv) la reduccion de
producto por factor productivo (capi-mano de obra por unidad de producto.
tal o trabajo). En este sentido, alguno®el mismo modo, los complementa-
ejemplos de indicadores tipicos en este@os estan conformados por cuatro fa-
sentido, son: el tiempo y la calidad demilias de indicadores: i) la mejora de
entrega del proveedor; el tiempo requda entrega por los proveedores; ii) los
rido para cambiar la instalacidon del‘lead times” entre departamentos; iii)
equipo; el tiempo muerto del equipola relacién con los clientes; vy, iv) la
82 por cambio de modelo; el tiempo queelacion costo-beneficio general.
el producto se encuentra en proceso;
produccion retrabajada; entrega atiem-  Este conjunto de indicadores, eva-
po y grado de satisfaccion del clienteluados mediante rangos cualitativos
la rotacion del inventario sobre ven-(mejoré, se mantuvo y disminuyo),
tas. permite rapidamente obtener un ima-

Ejemplo de procesar informacion

INDICADORES SIN PROGRESO: DEBILIDAD

INDICADORES CON PROGRESO: FORTALEZA
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gen de fortalezas y debilidades de laia muchas inversiones o un cambio en
organizacion, aunque, para un andlisis factores externos, fuera del con-
a fondo, requerira la adaptacion de lotrol de la empresa. Esta explicacion,
indicadores al contexto especifico dale un supuesto no avance de este indi-
la empresa en observacion. Cabe aclaador en el dltimo afio, matizay da, en
rar, sin embargo, que la profundidadeste caso, un sentido de perspectiva a
del diagndstico no se busca a través da interpretacion de la nocién de debi-
la medicion precisa de cada indicadoijdad.
sino situdndolos en kaayectoriade
innovacion de la organizacion, con el  La ruta de analisis de las fortale-
fin de dar a cada indicador su justa dizas y debilidades de la gestién del pro-
mension, considerando los objetivoseso productivo comprende cuatro
estratégicos de la empresa, los esfuemodulos, si bien cada uno con su pro-
Zos realizados y los obstaculos y difipia l6gica interna, su cabal interpreta-
cultades encontrados, asi como el pra&ion requiere su interconexién. Es en
yecto a seguir, tomando en cuenta aste analisis donde la deteccion de las
entorno nacional e internacional de lanecesidades de capacitacion adquiere
rama de actividad en que se ubica. dimensiones concretas, aunque toda-
via muy generales, a partir de la tra-
Esto permite hacer una interpreyectoria de competitividad e innova-
tacion integral de los resultados de l&idon seguida por la empresa.
medicion cualitativa de los 21 indica-
dores de gestion de proceso. La expe- El orden de los médulos propues- 83
riencia en la aplicacion de estos inditos obedece a una estructura jerarqui-
cadores en las empresas ha demostrea del andlisis, que no debe entender-
do que el significado de la mejora 0 nese como una secuencia rigida y obli-
de un indicador no siempre resulte clagatoria, sino como la forma sisteméti-
ro, menos aun cuando forma parte dea y a la vez integrada para abordar y
21 aspectos del proceso, algunos dgescribir los enunciados de la forma-
caracter mas parcial que otros. En laion requerida. El instrumento que se
medida en que los resultados de lopropone para esta fase de la metodolo-
indicadores estan conectados con lagia, es el cuestionario de autodiagnos-
iniciativas innovadoras y con los obs+ico de la estrategia de competitividad,
taculos enfrentados en su aplicaciorproductividad y recursos humanos del
el significado de una falta de mejoramencionado proyecto OIT/ACDI, aun-
puede cambiar radicalmente. Por ejengue consideramos que lo significativo
plo, una empresa que en los ultimogs la ruta de los temas, mas que el for-
afios haya centrado sus esfuerzos enato especifico del instrumento del
reducir los tiempos de entrega, podriguestionario, que no en todas las cir-
haber llegado a un punto donde, seguaunstancias puede resultar la opcién
avanzando en este indicador, requerimas pertinente. El primer médulo com-
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prende el andlisis de la estrategia dalias piloto de competencia laboral en
mercado; el segundo los obstaculos emmpresas en México, por parte de
frentados para mejorar la productivi-CIMO/OIT, se ha visto la aplicacion
dad; el tercero indaga sobre las innodel instrumento como una forma ade-
vaciones realizadas y las que se pre&uada de comenzar la gestion de recur-
tende desarrollar en el corto plazo esos humanos por competencia laboral,
cuanto a tecnologia, gestion de la proporque permite, en poco tiempo y de
duccidn, organizacion del trabajo y lamanera participativa, crear entre los
gestion de los recursos humanos; ehtegrantes de la organizacion y los
cuarto médulo se refiere a los probleconsultores una comprension conden-
mas especificos enfrentados en la gesada sobre la trayectoria seguida y las
tion de los recursos humanos, en la guertalezas y debilidades que de ello se
figuran la capacitacion y la calificacionderivan. En el caso de una empresa de
del personal en articulacion con otrognsamble de productos electronicos, el
subsistemas de recursos humano@strumento resulté mas adecuado que
como la remuneracion, la participa-en el caso de un ingenio azucarera,
cion, las condiciones de trabajo, el tradonde la especificidad del caso limitd
bajo femenino y las relaciones laborasu alcance.
les.
En la Republica Dominicana, apli-
Existe un segundo instrumento decado a empresas medianas y pequefias,
autodiagndstico, aplicable a la repreel instrumento permitié un imagen ra-
84 sentacion de los trabajadores con el fipido de la trayectoria de innovaciéon y
de evaluar, desde la perspectiva dale las necesidades de capacitacién de
personal, la trayectoria de innovacioréstas. Sin embargo, el bajo nivel de
seguida. Este instrumento de uso semstructuracion de estas empresas, su
cillo, permite identificar las fortalezas limitado nivel tecnologico y de gestion,
y debilidades de la sustentabilidad sorequieren una interpretacion diferente
cial de la gestion de productividad dede algunos de los aspectos sobre lo que
la empresa e identificar campos iniciase indaga en el cuestionario, por obe-
les de formacion que hacen falta sedecer ello a un paradigma que corres-
gun la opinion de los trabajadoresponde a la produccién depurada. Por
También demarca los limites de la forejemplo, el trabajo en equipo puede
macion ante entornos de organizacionesultar algo natural para una empresa
pocos propicios para el aprendizaje. pequefia, sin que esto obedezca a una
vision o un acto deliberado de innova-
La experiencia concreta del uso deidn de la gestion; a diferencia de una
este instrumento para la deteccién dempresa mediana, para la cual, la tran-
necesidades de formacion, puede olsicion a un modelo de gestion con equi-
servarse en los casos de México y Rgros de trabajo, requiere un cambio en
publica Dominicana. En las experienda cultura organizacional.
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Esto plantea situaciones distintasiecesidades de la organizacion, se de-
para la formacion. En el caso de lxidira sobre los indicadoresiantita-
empresa pequefia, tal vez la formaciotivosde gestion de proceso y los meca-
se inscriba en la necesidad de lograrismos de captacion, procesamiento y
una mayor estructuracién del trabajseguimiento de la informacion gene-
y de las funciones, delegando la direcrada. Este instrumento se trabaja a ni-
cion actividades en especialistas. Asiel de la gerencia, los mandos me-
paso en la Republica Dominicana, dondios y los representantesides traba-
de al aplicar la metodologia la direcjadores.
cion de varias empresas se noto la fal-
ta de ciertos especialistas para deleg8r.  Sistema de medicién
responsabilidades de gestion, especiatie productividad
mente en el campo de la ingenieria dde los recursos humanos
procesos. En cambio, en una empresa
mediana que aplica equipos de traba- Es en este nivel del sistema inte-
jo, el problema puede plantearse al regral de medicion y mejoramiento de
vés: como desestructurar un sistema daproductividad, donde participa y se
trabajo fragmentado con funciones li-comunica de manera mas directa el
mitadas, convirtiéndolo en un conjun-personal operativo, siendo los trabaja-
to de tareas enriquecidas con mayoragores los actores principales del dise-
grados de autonomia para los trabajdio y la manutencion del sistema de
dores, requiriendo una capacitacion emedicién propuesta. El proceso
campos técnicos, administrativos y degarticipativo de medicion y seguimien-
interaccion social. to a los indicadores de productividad,

debe generar el ambito en el que el

Los instrumentos de autodiagnospersonal se compromete socialmente
tico de la gestion de los procesos, tarpara adquirir nuevas competencias, a
to para la gerencia como para los rela vez que el propio proceso de medi-
presentantes de los trabajadores, recoidn y evaluacion de los resultados
gen en una primera instancia informaedelimita el horizonte de la amplitud y
cion cualitativa que es analizada porla profundidad de las nuevas compe-
el facilitador y presentada ante los getencias requeridas.
rentes y, en su caso, los representantes
de los trabajadores. Se busca un con- El sistema propuesta pretende me-
senso entre los diferentes actores de thr y mejorar el desempefio del perso-
produccion, sobre cudl ha sido la tranal, cambiando los padrones de moti-
yectoria de innovacion y hacia dondevacion existentes y relacionando los
se pretende dirigir la organizacion, asésfuerzos de manera directa con los
como los principales problemas a atenebjetivos de la organizacién, mejoran-
der y los campos de la formacidén quelo la organizacién del trabajo, redu-
en este contexto emergen. Segun lasendo el desperdicio de tiemposy es-
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fuerzos. [La implantacion se hace enar las personas los problemas y las
tres etapas.] propuestas, pocas veces se comprome-
ten a si mismas; ni en los problemas
En la primera etapse visualizan mencionan posibles deficiencias en su
los problemas y propuestas en la or-forma de trabajo o actuacion, ni en los
ganizacion por parte del personal, soluciones se reservan un papel activo
constituyéndose éstos en los enuncia cumplir por ellas. Cuestionan y pro-
dos de un plan de formacion-capacitaponen en relacion con el entorno don-
cion contextualizado, es decir, dondale ellas no se consideran. Sin embar-
las necesidades de la formacion pargo, posibles deficiencias en su forma
mejorar la productividad aparecen side trabajar y comunicar, aparecen en
multaneamente con las necesidades tge mesa de discusion en el momento
innovar la tecnologiay la organizacionen que ellas forman parte del entorno
En esta etapa se desarrolla el consede otra persona en la organizacion. Los
so entre los diferentes actores de laspacios y necesidades de formacion
empresa en cuanto a los problemas gparecen en ese momento a traves de
las posibles soluciones. Es el momenros problemas sefialados por terceras
to de la reflexion critica, empezandagpersonas (evaluacion de 360 grados),
por lanegaciérde poder alcanzar des-o bien como un enunciado amplio que
empefios superiores debido a las defatafie a la organizacion en su conjunto.
ciencias materiales, tecnolégicas, de
relaciones y recursos humanos en la En la segunda etapage “auto-
86 organizacion, terminando con propueseompromete” el personal con los ob-
tas, algunas mas factibles que otragetivos alcanzables en la organizacién
para rebasar la situacion existente. Sgcon el aprendizaje requerigobus-
crea el consenso, entre el personal deando asi “aterrizar los buenos deseos’
diferentes posiciones funcionales y jeen que concluyé la etapa anterior. Se
rarquicas, de que un desempefio supestablecen parametros de desempefio
rior requiere compromisos factibles yposibles de lograr por el grupo de tra-
realistas, tanto por parte de la empredaajo, dado el contexto tecnoldgico,
como del personal operario. Sin embarerganizativo, de relaciones laborales y
go, en esta primera etapa, los espacieslucacion-formacion de la empresa (el
en que se dan las propuestas son b&8IMAPRO, sistema de medicion y
tante abiertos, dando lugar a quee- avance de productividad). Se subraya
dan presentarse planteamientos puntuat papel que desempefaehtextoen
les y factibles de aplicar en el corto plata determinacion de los parametros. A
Zo, pero también otros de largo plazo ydiferencia de los indicadores economi-
a veces, muy poco factibles de realizarco-financieros, los del desemperio del
recursos humanos no se imponen des-
La experiencia ha demostradode “afuera”, aplicando un modelo pre-
gue, con esta metodologia, al preserdeterminado, sino se van construyen-
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do de acuerdo con la realidad y necdes problemas surgidos y expresados a
sidad productiva de la organizacién. E¢ravés del resultado de los indicadores.
un proceso de construccion de conselizs alli donde se puede dar un impulso
sos entre los actores de la produccion una continuidad al aprendizaje, difi-
en cuanto a establecer los rangos eail de lograr a través de una capacita-
gue el desempefio grupal puede osceion en el aula. Por otro lado, las re-
lar y el valor que se debe otorgar a €ssniones de retroalimentacion tendran
tos. El procedimiento es sencillo y lala desventaja de que en ellas no se pue-
experiencia en el ingenio azucarera hde desarrollar de forma tan sisteméti-
demostrado que personal con bajo niea un tema como en un curso de capa-
vel de escolaridad puede participar plegitacion, razén por la cual el esquema
namente en ello. de aprendizaje tendra que complemen-
tarse con un curriculo de formacion en
Es importante resaltar que la mediel aula, basado en el binomio teoria-
cion no debe quedar como un fin en spractica, retomando los principales
sino que debe considerarse como vehgjes problematicos de la empresa.
culo para analizar debilidades y fortale-
zas en la manera de trabajar, especial- Lo anterior se ejemplifica con la
mente en cuanto a las deficiencias eexperiencia en el ingenio azucarero. En
los conocimientos, habilidades y acti-el tercer afio (1997-98) de la aplica-
tudes que se requiereen para lograr wion del sistema SIMAPRO, la empre-
desempenio superior. Es en las reuniga se propuso poner el énfasis en el fun-
nes de retroalimentacion donde debeionamiento de las reuniones de retroa-
generarse la reflexion critica y la prodimentacién. Para ese afio se habian
fundizacion de temas, relacionados coampliado los pardmetros de medicion

Medicién de productividad
(SiMaPRO)
OBJETIVOS SISTEMA
-~ MEDICION -

ORGANIZACIONALES PRODUCTIVIDAD

RETRO MEJORA

ALIMENTACION PRODUCTIVIDAD

ALCANZAR
—=  OBJETIVOS

ORGANIZACIONALES fuente: R. Pritchard
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en los departamentos, incluyendo asniento, supervisores y gerentes de pro-
pectos de seguridad y, en el caso deluccion y recursos humanos, eventual-
de calderas, el tema de la disciplina ynente también de compras y comer-
el absentismo, por tratarse de un desializacion. Se realizan tres ejercicios
partamento con un elevado potenciadjue tienen como propdésito identificar
de riesgo. Las reuniones de retroalitos principales problemas en la orga-
mentacidén comenzaron analizando conizacién, desde puntos de vista diver-
poca profundidad los datos, corriend®os y posiciones jerarquicas distintas,
el riesgo, incluso, de hacerlas aburria través de una dinamica de didlogoy
das. En ese momento, el gerente dmonstruccion de consensos.
planta comenzo a introducir temeac
hoc para profundizar con los trabaja-  La metodologia busca sobrepasar
dores algunos aspectos criticos del pratos tipos de obstaculos que existen en
ceso, lo que hizo, de ese modo, que lagganizaciones que se caracterizan por
reuniones adquirieran una dindmic@ajo niveles de comunicacion y la au-
mas formadora. Esto requiere que losencia de eventos de reflexion critica
supervisores y la gerencia tengan laolectiva; situacion en la que la mayo-
preparacion técnica y pedagogica parda de las empresas en América Latina
poder fungir como formadores, situase encuentran. El primer obstaculo es
cion que no siempre ocurre, razon pogue el personal generalmente no tiene
la cual conviene que se contemple sipresente de manera consciente los pro-
multdneamente, un programa de forblemas, por la rutina e inercia del tra-
88 macion para los supervisores. En aterbajo cotidiano. El segundo problema
cion a este problema, en el caso dely probablemente mayor que el pri-
ingenio se programoé un plan de formero— es que una organizacion con
macion de supervisores de mas de 2Qha cultura limitada de comunicacion
horas, que contempla tanto temas tégde aprendizaje suele manejarse a tra-
nicos como de gestion y comunicaciényés de una jerarquia autoritaria, que
con el objetivo de fortalecer capacidadnhibe que el personal se expres libre-
de los supervirores como formadoresmente y se preocupe por los problemas
gue enfrentan los demas. Esto se agra-

3.1 Procedimiento para la va cuando los niveles de educacion del
aplicacion de la metodologia personal operario son bajos y existen
“Visualizacién de Problemas abismos grandes en este aspecto con
y Soluciones™ el personal de gestién. Esto ocurrié en

el caso del ingenio azucarera, donde
Se parte de un grupo preferible-l nivel educativo promedio del opera-
mente no mayor de treinta personasjo no rebasa los tres afios de primaria,
integrado por trabajadores de diferenmientras que los jefes de area son inge-
tes areas de produccion y manteninieros, algunos con grado de maestria.

boletin cinterfor



Los tres ejercicios que se aplican

y permiten sobrepasar estos obstacu-
los en la identificacién de los proble-
mas, son los siguientes:

El relevamiento de una matriz
sociocultural,en la cual se ano-
tan los principales atributos per-
sonales que son relevantes para
una dinamica de aprendizaje, ta-
les como: posicién que ocupa en
la empresa; edad; escolaridad;
cursos de capacitacion recibidos;
los dos principales problemas que
existen en la organizacion; dos o
tres cursos que le harian falta.
Esta matriz permite que el grupo
se visualice a si mismo y pueda
obtenerse una primera informa-
cion general acerca de los proble-
mas y la capacitacion que haria
falta; da lugar también a que apa-
rezcan los enunciados de algunas
competencias clave para la orga-
nizacion.

El dibujo del puesto de trabajo o
de la funcion que la persona ejer-
ce Siendo el dibujo una reduccién
estética de la realidad compleja y
dindmica del trabajo, que ademas
equiere una destreza que la mayo-
ria de las personas no dominan
bien, se genera una tension entre
lo que ella quiere expresary lo que
puede dibujar; tension que incons-
cientemente lleva a una reflexion
y seleccion de los aspectos sobre-
salientes de la realizacion del tra-
bajo. El dibujo sobre el puesto de
trabajo se complementa con un

dibujo sobre la mejora que la per-
sona haria a la forma como reali-
za su trabajo. Una vez concluidos
estos ejercicios de manera indivi-
dual, se conforman grupos de cua-
tro a seis personas, elegidas de
acuerdo al criterio de hacer con-
fluir diferentes puestos jerarqui-
cos, apoyandose en la matriz
sociocultural. En los grupos se in-
terpretan y analizan de manera
cruzada los dibujos, es decir, una
persona trata de interpretar el di-
bujo de otra persona, generando
asi un ambiente donde las perso-
nas se van imaginando y proyec-
tando los problemas de los demas,
estableciendo bases de comunica-
cion en apoyo al aprendizaje y el
mejoramiento continuo de la or-
ganizacion. En plenaria se reco-
gen una seleccion de dibujos de
cada grupo y se resumen las dis-
cusiones que se generaron abhi,
generando un listado de acciones
propuestas de mejora, general-
mente en el campo de la tecnolo-
gia y organizacion; el tema de la
formacion generalmente no apa-
rece aqui. Por ejemplo, en el caso
del ingenio los trabajadores de
molinos mencionaron la necesidad
de reubicar el panel de control de
tal manera, que el operario pudie-
se Esto permite obtener el imagen
del contexto del conjunto de ac-
ciones a emprender para alcanzar
los resultados esperados, que en-
cierren acciones de formacioén
pero que en ese momento no se
hacen explicitas.

89
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Las acciones de formacién reque-
ridas para apoyar los procesos de
mejora propuestosasi como las
propuestas de innovacion reque-
ridas en tecnologia y organizacion,
se trabajan en el tercer ejercicio.
A nivel de cada uno de los gru-
pos, se elaboran un colega entre
todos los integrantes, que debe
expresar los temas de capacitacion
requeridos y las innovaciones pro-
puestas en tecnologia y organiza-
cion, para poder resolver o aten-
der a los problemas identificados
en los ejercicios anteriores. El
ejercicio genere igual que en el
caso del dibujo, una tension entre
lo que se quiere expresar y una
imagen seleccionada que no co-

macion que aparecen siguen sien-
do enunciados tematicos genera-
les. Lo importante es que son pro-
puestas que nacen de los propios
capacitandos, enmarcadas dentro
de un conjunto de innovaciones
requeridas en otros ambitos, que
en su conjunto deben de garanti-
zar una efectividad en cuanto a
resultados esperados. Se provocan
asi sefiales de compromisos inter-
disciplinarios e interdepartamen-
tales en la organizacion, condicio-
nando el éxito de la formacion al
cumplimiento de acciones colate-
rales en tecnologia y organizacion,
y viceversa.

La fuerza de esta metodologia de

rresponde con la propuesta convisualizacion de problemasy propues-
creta. El ejercicio apela a capacitas radica en que los ejercicios que lo
dades de asociacion que puedaconforman, establecen las bases de una
tener igualmente personas de bajmejor comunicacién no solo en la me-
y alto nivel de escolaridad, pro-dida que haya un consenso en cuanto a
vocando asi un espacio de comulos problemas a resolver, sino que las
nicacion entre personas que en l@ersonas vayan comprendiendo mejor
rutina diaria del trabajo no se gedos problemas que cada quien enfren-
nera tan facilmente. La idea de-ta. Esto permite que en sus acciones la
tras del ejercicio es que las propersona tome en cuenta posibles difi-
puestas de formacion quecultades uoportunidades que ésta pue-
emergen, son resultado de un ejede generar en los demas; que compren-
cicio de consenso. Esto se lograla el tipo de respuesta que puede es-
siempre y cuando se tengan equiperar de otra gente.

librados los liderazgos personales

en el grupo. Para lograr este equi- Los ejercicios dan por resultado
librio, conviene que algunos gru-enunciados de capacitacién que los
pos sean homogéneos (solamentearticipantes consideran criticos o im-
operarios o solamente mandos meportantes dentro de una gama amplia
dios) y otros mixtos en cuanto ade opciones posibles. Constituyen un
la representacion de los niveles jereferente para ir construyendo curricu-
rarquicos. Las propuestas de forlos de formacion basados en proble-
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mas y para disefiar criterios de desenik  Mejorar la comunicacion efectiva

pefio esperado. entre el personal del area, orien-
tada a resolver problemas, atender
La debilidad del ejercicio consis- imprevistos y proponer mejoras.

te en que a veces los integrantes del

grupo no tomen en serio los ejerciciodii. Estimulary dar direccion al apren-
y los sabotean, riesgo que existe sobre dizaje mediante rutinas y practi-
todo con el personal que tiene mayo- cas de interaccion social.

res niveles de escolaridad o bien, cuan-

do hay una lucha por liderazgos entre  La idea detras de la metodologia
el personal presente. Como limitaciéres que en la organizacién moderna el
se tiene que los enunciados de capadiabajo, el resultado de un area de tra-
tacion resulten muy generales, dificulbajo es mas que la suma de la medi-
tando su aterrizaje en planes concrezion los desemperios individuales, con-

tos de formacion. siderando que en el primero incide la

interdependencia entre los individuos
3.2 Procedimiento para la para lograr los objetivos del area o de-
aplicacién de la metodologia partamento. Incluye a factores como

“Sistema de Medicién y Avance gué tanto cooperan las personas, la co-
de la Productividad” (SIMAPRO)  ordinacién y gestion del personal y, la
definicion y transmisién de los objeti-
Esta metodologia se trabaja powos a alcanzar.(Pritchard, 1990) Por esa
area o grupo hatural de trabajo. Se regazon, el sistema parte de una medi- 91
comienda elegir a un area estratégiceion grupal de la productividad y no
o critica de la empresa donde arrancadividual, al menos no a nivel del per-
el proceso de instalacion. Una vez inssonal operario; a niveles de supervi-
talada aqui, se pasa a otra area y &&n y direccion, podria ser individual
manera sucesiva, si asi fuese la deda medicion.
sion, se va cubriendo al conjunto del
proceso productivo. El SIMAPRO tiene por objetivo
mejorar la productividad, a partir de
El punto de partida de SIMAPRO las actividades del personal en la or-
es instalar en la organizacioén urganizacion. Es fundamentalmente un
sistema de medicion de la productiviinstrumento para motivar al personal
dadgrupal, con los siguientes prop6- hacer su trabajo mejor y en funcion de
sitos: metas alcanzables; en otras palabras,
motiva para aprender. Para esto, defi-
i. Orientary comprometer las accio-ne el concepto de productividad en tér-
nes de los individuos del grupo aminos deefectividad Se entiende por
los objetivos del &rea y de la em-efectividad la distancia entre el resul-
presa. tado obtenido y el esperado: una meta
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0 un estandar. El resultado puede ser Del &rea que se haya escogido para
un indicador de eficiencia, es decir, unaniciar la aplicacion de SIMAPRO, se
razon entre producto e insumo; la efecescogen a trabajadores, supervisores y
tividad seria en este caso el nivel dé&a gerencia, un grupo preferiblemente
eficiencia esperada. La efectividadho mayor a 30 personas, para definir
apunta a lograr o acercar a objetivodas variables a medir y asignarles una
gue en una empresa generalmente s@scala de valores o puntos, de acuerdo
varios, mientras que la eficiencia suea la realidad de las dificultades y posi-
le circunscribirse a una relacion espebilidades propias al proceso producti-
cifica de un insumo y un resultado. Devo. Aqui se han considerado a otras tres
modo que puede haber alta eficienciaeglas de la motivacion de personal: a)
con poca efectividad, cuando dichani metas demasiadas ambiciosas ni
eficiencia no esta apuntado a los objedemasiadas faciles representan un es-
tivos a alcanzar, o bien, cuando la efitimulo de aprendizaje para el personal;
ciencia en un factor causé la inefi-b) la mejor meta en cuanto a su valor
ciencia en otro. Por ejemplo, incremenede estimulo de aprendizaje es aquella
tar al maximo la molienda efectiva deconstruida conjuntamente y como pro-
cafia por hora en un ingenio (eficienducto de un consenso negociado entre
cia de cantidad), puede estar en teres diferentes actores involucrados; c)
sion con la extraccidbn maxima de jugdos indicadores y las metas deben ser
(eficiencia de calidad). La eficienciade un entendimiento completo por par-
en cuanto a este primer indicador, llete del personal, aun cuando esto signi-
ga a un punto 6ptimo y al pasar estdjca que se sacrifique la exactitud, lo
entra en contradiccion con la eficien-que se justifica siempre y cuando la
cia de extraccidon de jugo. Lo mismodireccionalidad no se desvia.
ocurre con la combinacion de cantidad
y calidad en cualquier proceso produc-  El primer paso es definir labje-
tivo: en la medida que se aumenta léivos a alcanzar en el area. En el caso
cantidad por hora (eficiencia cuantita-del ingenio y en el area de molinos,
tiva) esta puede repercutir negativalos objetivos a alcanzar eran la reduc-
mente en la eficiencia de calidad.  cion del tiempo perdida, la optimiza-
cion de la extraccion del jugo de la
La efectividad combina la eficien- cafia, la cantidad maxima de 4 mil to-
cia con el conjunto de objetivos a alneladas de molienda al dia, mante-
canzar en la organizacion; conceptaer limpia y ordenada el area de traba-
gue es el eje del sistema SIMAPROjo, el uso de equipo de seguridad y
Para que sea un instrumento motivadavitar accidentes.
gue estimule el aprendizaje, el siste-
ma tiene que focalizar en aquellas va-  El segundo paso es definir logli-
riables que el personal pueda influir ycadorescorrespondientes a los objeti-
controlar directamente. vos. Generalmente son muy parecidos
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Indicadores Maximo en Minimo en
Area de molinos en el ingenio Efectividad Efectividad
Tiempo perdido 100 -100
Pol (azucar) en bagazo 90 -90
Toneladas molidas por hora efectiva 85 -80
Limpieza y orden 50 -90

a los objetivos cuando se trata de medemas. Se trata de dar una orden de
diciones claras y precisas: el indicadommportancia comparativa en cuanto a
del objetivo de reduccién de tiempossu contribucién al objetivo global del
perdidos son los minutos perdidos poérea y de la empresa. Por ejemplo, al
turno, cifra calculada y entregada poindicador mas importante se le puede
el laboratorio. Cuando la medicién noasignar un valor maximo de 100 pun-
resulte tan clara, se tendra que hacéos de efectividad y un valor minimo
un esfuerzo imaginativo de encontrade -100; al indicador que lo sigue en
las variables que se acercan al objetimportancia, se le puede asignar, si asi
vo; por ejemplo, en el caso de limpiese considera, un valor maximo menor
za y orden, que para medirlo, se defiy Io mismo un valor minimo menor.
nié una lista con puntos a ser revisabe esta manera se va obteniendo la

dos y calificados por el responsablgonderaciéon entre los indicadores. 3
que recibe el turno y que pertenece al
siguiente. El cuarto paso es establecer la con-

tingencia entre la escala del indicador

El tercer paso es ponderar la imy el valor de efectividad asignada. Es
portancia relativa de cada obijetivo yla estimacion y el consenso que deben
su respectivo indicador frente a loshacer los integrantes del area con los

Valores correspondientes de los indicadores
Indicadores area de molinos Maximo en| Efectividad| Minimo en
en el ingenio efectividad Cero efectividad
Tiempo perdido 0 horas 40 min 8 horas
Pol (azlcar) en bagazo 0.5% 3% 4%
Toneladas molidas por hora efectiva 200 ton 160 ton 60 ton
Limpiezay orden 24 puntog 12 puntos 0 puntos
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aportes de la gerencia y los mandote, se van asignando valores interme-
medio, de modo que la variacion en lalios a la escala del indicador, respon-
escala del indicador impacte en logliendo repetidamente a la pregunta:
objetivos del érea, entendiendo a észqué valor de efectividad se otorgaria
tos como el conjunto de elementoguando el resultado del indicador es un
mencionados que matematicamentporcentaje de 10, 20, 30, etc. (0 pun-
son muy dificiles de ubicar bajo un soldos) mas que el nivel regular? Lo mis-
estandar. El estdndar uniformado parmo en direccién contraria: -10, -20,
todos los indicadores son los puntos de80, etc. Es importante recalcar que no
efectividad. La escala se va obteniense busca una precision aritmética, sino
do al responder las siguientes pregunina aproximacion en cuanto a en qué
tas: ¢Qué es lo mejor que haya ocurrinedida nos vamos acercando, o alejan-
do o pueda ocurrir con el indicadoro, del objetivo y como valorarlo con-
¢, Qué es lo peor que haya ocurrido cosiderando el esfuerzo, la concentra-
el indicador? ¢ Cuando se considere queon, la capacidad del equipo y de los
es un valor regular: ni bueno ni maloproveedores; es decir, teniendo en
cuenta el entorno de limitaciones rea-
Al primero se le asigna el valorles que el proceso productivo presen-
maximo de puntos de efectividad; ata.
segundo el valor minimoy, al tercero,
el valor cero de efectividad. Después, Para cada indicador se hace este
y basandose en la experiencia de Igsroceso y, una vez obtenido el conjun-
trabajadores, supervisores y el gererto de graficas de contingencia que ex-

Ejemplo Grafica de Contingencia:
Tiempo Perdido en Horas por Turno

100 -
80 /

60

" /L

20 /

0 <

T T T T T T T T T
204+ 8 7 8 5 4 3 2 1/\.'4 03 02 01 0O

Efectividad
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Ejemplo: Efectividad Total por
Turno en Depto. Molinos
(Caso Ingenio)

300
250 9<— +
200 i><=7'\ —e—Turno 1
150 —=—Turno 2

100 Turno 3
50

Efectividad Total

1 2 3 4 5 6 etc.

Semanas

presan la relacién entre el valor delya que éstos constituyen los insumos
indicador y la efectividad alcanzadapara el analisis y el desarrollo de las
se propone que se vayan registrandmejoras en las reuniones de retroali-
diariamente los resultados de puntomentacion.

de efectividad, los mismos que se ex- 95
presan visualmente en una grafica de Los resultados en efectividad se
efectividad total diaria, y después podeben de analizar en conjuntos de re-
semana. Se recomienda que este prtroalimentacién, en donde se revisan
ceso de registro lo haga el supervisdos resultados obtenidos, se profundi-
con un trabajador, que vaya rotanda@a en las causas de los resultados ma-
de manera que todos participen y erlos, se estimula a proponer mejoras, se
tiendan el proceso de registro. Se bugvalla y se administra la aplicacion de
ca siempre adaptar una manera simplas propuestas. En paralelo, el facilita-
al proceso de registro, para que sea dor, que normalmente es el supervisor
facil comprension por los trabajadoreso el gerente de produccién, debe abor-
En el caso del ingenio, los bajos nivedar temas criticos de manera concep-
les de educacion no fueron impeditual y teérica, para que los trabajado-
mento para lograr que la mayoria dees profundicen en sus conocimientos.
los trabajadores pudiesen registrar |®e esta manera, las reuniones de re-
informacion diaria de efectividad. A latroalimentacion se convierten en even-
vez de registrar diariamente los datodps formativos, retomando los proble-
se recomienda apuntar lo problemas mas que aparecen y profundizando en
imprevistos enfrentados en la jornadasus origenes para evitar su repeticion.
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Las ventajas que prsenta el siste-

ma de medicion SIMAPRO son cua-
tro (Prichard, 1990):

Permite integrar, en un solo siste-
ma, objetivos que en un momento
dado pueden ser conflictivos en-
tre si. Por ejemplo el objetivo de
cantidad por hora y calidad del
producto y proceso: ambos son ob-
jetivos importantes para la empre-
sa, pero puede existir un punto
donde una mayor cantidad afecta
a la calidad, o viceversa, donde
una mayor calidad reduce la canti-
dad. La no linearidad de las grafi-
cas responde a esta complejidad
de articulacion de los objetivos,
sin que se convierta en un procediiv.
miento de dificil comprension.

Permite sumar indicadores de di-
ferentes clases en un solo indice
de productividad, expresada en
efectividad. La complejidad que
significa el manejo de varios
indicadores a la vez, se reduce me-
diante este sistema a un solo nu-
mero de facil comunicacién en la
organizacion. La facilidad de com-
prensién de este indice que se re-
fleja en un solo numero si el area
va bien o mal, ayuda a la motiva-
cion del personal y por ende, apor-
ta un ambito de aprendizaje.

El sistema se desarrolla de “abajo
hacia arriba”, partiendo del “piso”
de la organizacion: el personal

jor conocen los factores criticos de
la operacion cotidiana y cuales son
los indicadores mas apropiados en
la mediciéon. En la medida en que
el personal desde abajo desarro-
lla el sistema, se lo apropia como
suyo y esto permite que entre en
un dialogo real y critico con la di-
reccion sobre el camino a seguir,
lo que a su vez mejora la comuni-
cacién entre los diversos niveles
de la organizacién. En este senti-
do, el sistema es incluyente, ya que
involucra desde su disefio a todo
el personal del area y permite una
participacion sustantiva en la cons-
truccion de los objetivos a alcanzar.

A través de las reuniones de re-
troalimentacion el sistema de me-
dicion permite conectarse de ma-
nera “natural” con eventos forma-
tivos. Los problemas que se van
registrando alo largo del proceso,
deben considerarse como referen-
tes obligatorios para desarrollar
programas de capacitacion basa-
dos en los principios de la alter-
nancia entre la teoriay la practica
y que contribuyen directamente a
la mejora de la productividad y
condiciones de trabajo en la em-
presa. El sistema ayuda a generar
un ambiente de motivacion y esti-
mulo al aprendizaje, establecien-
do las bases para un trabajo cali-
ficante en la organizacion.

Entre las principales limitaciones

operario, quienes son los que medel sistema figuran:
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a) La a veces dificil delimitacion sa tomar cartas en el asunto y cambiar
entre 1o que se atribuye a problemasde proveedor de estos articulos y optar
de proceso y el desempefio, que es prper material de mejor calidad, pero
ducto de la intervencion humana. Astambién mas costoso. Si no existe el
por ejemplo, la deficiencia de los pro-compromiso de la empresa de acom-
veedores en cuanto a entrega y calidagafar el proceso, comprometiéndose
puede repercutir en los indicadores deon los objetivos fijados, dificiimente
SIMAPRO. Igual ocurre con las inver-el sistema de medicion SIMAPRO ten-
siones gue se van haciendo, por lo quga el impacto esperado.
es importante corregir y adaptar conti-
nuamente los indicadores para lograr d) El SIMAPRO demanda de los
una medicion lo més valida posible ersupervisores una capacidad de lideraz-
cuanto al desemperio del personal. go tanto en conocimientos como en

relaciones humanas. Para cumplir con

b) El sistema puede caerse facilel papel de facilitador e instructor, re-
mente si no se vincula con una estrateyuiere el dominio de una pedagogia
gia clara de formacion y con un sistebasica en ensefianza. Ambas funciones
ma de estimulos al personal. En el casson las que le deben dar sustentabilidad
del ingenio, se opto el primer afio pola mediano plazo al sistema de medi-
un premio por los lugares que ocupaeion.
ban los turnos, es decir: el turno con el
mejor resultado tuvo el primer lugar y4. Conclusiones
el premio mayor; asi sucesivamente los 97
demas. En el segundo afio el premio La metodologia propuesta del sis-
se vinculé ademas con la asistencia ®ma integral de medicion de produc-
las reuniones de retroalimentacion ytividad como referente de la forma-
para el tercer afio (1998-99) se proyectgidén-capacitacién, no es una propues-
vincular, ademas de los criterios anteta teodrica, sino ha sido fruto de mu-
riores, el de la competencia demosehos afios de experimentacion, adap-
trada por el personal. tacion y reflexion critica. Ha demos-

trado ser una propuesta viable tanto en

c) El sistema no funcionara si lasu expresién conceptual como en su
empresa no se compromete mejorar lggapel de instrumento de gestiébn en em-
condiciones en que se realizan las tgresas de diferentes tamafios, giros
reas y sila gerencia y los directoregcondémicosy grados de modernizacion
no se involucran en el seguimiento deén diversos paises de América Latina.
sistema. En el caso del ingenio, en laSu fuerza radica en que va comprome-
reuniones de retroalimentacion, los tratiendo al personal con los objetivos de
bajadores se quejaban de la mala calia organizacion de manera intrinseca,
dad de los elementos de seguridad (baelimitdndose al mismo tiempo con los
tas, guantes), lo que oblig6 a la empreparametros ultimos de gestién econo-
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mico-financiera. Es una propuesta pargosible difundir de manera amplia, son
concretar una estrategia de productias lecciones que se derivan de estas
vidad sustentada en el desarrollo delosxperiencias a nivel micro para las es-
recursos humanos en la organizacionrategias de formacion-capacitacion en
anclada con una dinamica de formalas empresas.

cion-capacitacion integrada, donde los

eventos formativos no se limitan al De manera resumida, puede decir-
cumplimiento administrativo de unase que los factores de éxito en la apli-
determinada cantidad de horas de ca&acion de la metodologia han sido los
pacitacion en el aula. En la propuestaiguientes:

se parte de la medicion integral, no

como fin en si, sino como el eje arti4. El seguimiento por objetivos me-
culador de los eventos y la dinamica  diante indicadores que obedecen
formadora de la empresa. a la logica y naturaleza de los di-

ferentes subsistemas de la organi-
Por otra parte, la propuesta de nin-  zacion.
guna manera pretende ser un plantea-
miento acabado: se considera un sisté: La apropiacion del método por

ma “vivo”, que tendra que evolucio- parte del personal operario desde
nar con el desarrollo de las experien- el disefio mismo del
cias y de las necesidades que de éstas sistema de medicion.

se deriven. Por ejemplo, en cuanto a

98 temas como el desarrollo de estdndardis La vinculacion organica del siste-
de competencia, de curriculos y siste- ma de medicidén con la formacion,
mas de evaluacion de personal, de pe- a partir de los problemas y opor-
dagogia de alternancia, por mencionar tunidades que se presentan desde
algunos. En esta perspectiva se le con- el inico de su proceso de disefio.
sidera una propuesta de la cual puede
derivar una gestion para la implanta-  Hara falta profundizar en éstos, y
cion de un sistema de competencia laguizas otros, aspectos clave para gene-
boral en la empresa; para ello, tendréar una referencia basica que posibili-
gue ser complementada con metodde orientar la estrategia formativa en
logias especificas y complementariatas organizaciones de modo que res-
de las aqui presentadas. ponda mejor das continuas expectati-

vas de la gerencia y de los trabajaderes.
Un problema pendiente y no me-

nos importante: @mo difundir pro- Referencias
puestas metodoldgicas dsta natura-
leza al universo de empresas de la rejohnson, B. (1992stitutional Learning.
gién? Obviamente es una misién im-  En: Lundvall, A. National Systems
posible. Lo importante, y lo que si es of Innovation. Londres, Pinter.

boletin cinterfor



Mark, J..A. (1993A brief history of pro- Pritchard, R.D. (1990Measuring and

ductivity measuremengtn: Christo- Improving Organizational Producti-
pher, W.; Thor, CHandbook for pro- vity. New York, Praeger.

ductivity measurement and improve-

ment. Portland, Productivity. Thor, C. (1993) Industry Benchmarking.

En: Christopher, W.; Thor, CHand-
book for productivity measurement
Mertens, L. (1997México: estrategias de and improvementPortland, Produc-
mejora de productividad y de recur- tivity.
sos humanos en las industrias de ali-
mentos y metalmecanicad.ima, Zarifian, P. (1996)\ gesto da e pela Compe-
OIT-ACDI. téncia.Rio de Janeiro, CIET. (Mimeo)

99

boletin cinterfor



