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COMO HACER MAS IMPRODUCTIVA TU EMPRESA INDUSTRIAL Y
DESTRUIR TU CALIDAD DE VIDA.

Este pequeno libro pretende hacer ver las practicas y sintomas que hacen que una empresa
industrial entre en una espiral de improductividad y pérdida de competitividad.

Estas practicas son muy habituales y, lo peor de todo, se siguen manteniendo, han hecho
cerrar a muchas empresas y haran cerrar a mas. Las empresas que mantengan estas
practicas y que consigan sobrevivir Io haran en un angustioso dia a dia financiero y de
escasez de margenes.

Pero no solo eso, el estrés al que se ven sometidas las personas que estan implicadas en
las operaciones y en la direccion de la empresa hard que pierdan su calidad de vida, su
motivacion y sus esperanzas.

La buena noticia es que esto tiene solucion y que se puede entrar en la espiral de la
competitividad, los margenes y el crecimiento.

Los sintomas y/o préacticas que evidencian que se esta en la espiral de la improductividad
0 que se esta a punto de llegar a ella son:

1. Que en la empresa se haya instalado la frase “jHay que servir los pedidos como
seal

2. No disponer de una politica de precios coherente con los costes.

3. Querer servir todos los productos y a todos los clientes segun una misma politica
de servicio y plazo.

4. El departamento comercial vende y producciéon tiene que hacer lo que venda
comercial, si o si.

5. No disponer de estudios de tiempos de la produccion de las tareas ni disponer de
tiempos estandar.

6. Lo mas importante es la paz social.

7. Fomenta que cada departamento intente maximizar sus resultados sin una vision de
los resultados de conjunto.

8. No tener al equipo en operaciones adecuadamente formado.

Si quieres evitar que tu empresa caiga en el pozo de la improductividad lee este documento,
y después, toma medidas.

La gestion de la produccion es la disciplina cuyo fin es el de coordinar a los distintos
agentes y recursos disponibles implicados en la empresa y entorno para poder servir
alos clientes en funcion de los acuerdos adoptados con éstos.
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1. HAY QUE SERVIR COMO SEA.

Bueno, esta primera definicion ya es algo, no obstante, si bien es necesaria, no es
suficiente. Ya que segun lo indicado podria interpretarse que la prioridad es servir, pero no
es asi, la prioridad es ganar dinero, recordemos el libro de La Meta de Eliyahu Goldratt.
Efectivamente, el hecho de querer servir bien a los clientes no es por amor hacia ellos, sino
por dinero.

Teniendo esto en cuenta, nos podemos encontrar con la siguiente situacion, algo totalmente
normal que son las empresas que lo sacrifican todo por el servicio, hasta los beneficios. El
problema de estas empresas es que no tienen calculados o medidos sus costes y debido
a esto no les prestan importancia, las cosas se entregan y se acaban “como sea”, hasta que
un dia la empresa cierra.

Cuando se dé este escenario, produccion habra dejado de ser responsable del mal servicio
a los clientes y pasara a ser responsable de los altos costes y de la baja competitividad de
la empresa. Comercial alegara que le es totalmente imposible vender con lo caro que se
fabrica y que la competencia siempre (absolutamente siempre) oferta mucho mas barato.
No obstante, los costes de produccion no son siempre responsabilidad de produccion,
comercial y el departamento de finanzas también tienen algo que ver en todo esto, veamos:

Imaginemos que comercial vende “lo que sea”, por ejemplo, lotes de pedido muy pequenos.
Esto implicara que produccion tendra que estar haciendo muy frecuentes cambios de
utillaje disminuyéndose drasticamente la productividad. O que comercial se deja presionar
por los clientes de tal manera que éstos transmiten la presion a la fabrica y produccion tiene
que estar rompiendo constantemente la programacion establecida que era la optima. O
que simplemente nadie le ha presionado, pero es el comercial quien quiere apuntarse el
tanto de las ventas a fin de mes y para ello destroza la planificacion en fabrica.

Pero todavia hay mas, al igual que se ha comentado anteriormente que un exceso de
pedidos por encima de la capacidad de la fabrica provocara servicios fuera de plazo, el
extremo contrario también provocara y aportara problemas de costes. Es decir, si el
departamento comercial provoca pedidos muy por debajo de la capacidad de produccion
se tendra un despilfarro por desequilibrio entre carga y capacidad de trabajo y habra
pérdidas y sobrecostes por recursos 0ciosos.

En cuanto al departamento financiero, el hecho de que haya malas politicas financieras y
de pagos puede provocar altos costes de compra que repercutiran en el producto final.
Ademas, si la fabrica se gestiona mal y no existe en ella una cultura de la productividad los
costes se dispararan.

Como se puede ver el problema no es solo el servir a tiempo a los clientes sino hacerlo a
un coste competitivo, por tanto, a la primera definicion que se ha dado se podria anadir;

...Al menor coste posible.

Esta definicion tiene dos componentes. Hasta 2007 aproximadamente, el foco estaba en
SERVIR AL CLIENTE SEA COMO SEA (EFICACIA, SATISFACE AL CLIENTE). De hecho, ese
“sea como sea” ha implicado que, a pesar de un mercado enorme y unas facturaciones
crecientes hasta ese ano, realmente, ala hora de la verdad no ha habido margenes. Cuando
empezo la crisis en 2007, empresas que llevaban afos facturando unas cifras crecientes
cayeron en el primer combate. ;,Por qué? Porque habian fabricado para servir al cliente “sea
como sea” y no “al menor coste posible”, por tanto, no hubo margenes ni reservas para
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soportar un decrecimiento.

En su libro Lean thinking, James P.Womack, Daniel T. Jones dicen que trabajar segun los
conceptos Lean es la Unica forma de garantizar la subsistencia de la empresa. Con los
cambios que ha habido en los Ultimos afios, yo diria que no hacerlo es garantia de extincion.
“Lean” significa esbelto, austero.

Dada la economia de decrecimiento permanente que se da a partir de 2007, el segundo
componente de la definicion... AL MENOR COSTE POSIBLE (EFICIENCIA, SATISFACE A
LA CUENTA DE RESULTADOS) ganara peso frente a la primera. Estamos ante la nueva
economia de la eficiencia. No se va a poder vender mas, ya que no hay quien lo compre, la
estrategia estara centrada en obtener mas rendimiento por cada unidad que se vende. La
renta disponible de los consumidores es cada vez menor. Ya no vamos a mas, vamos a
menos: la eficiencia ya no es una opcion.

Entonces, la definicibn completa queda como:

La gestion de la produccion es la disciplina cuyo fin es el de coordinar a los distintos
agentes y recursos disponibles implicados en la empresa y entorno para poder servir
alos clientes en funcion de los acuerdos adoptados con éstos al menor coste posible.

‘-\' Relato: jjHay que entregar los pedidos como seal!
¢, Cuantas veces oimos esto en nuestra fabrica?

Cuando estalla esa soflama es porque, normalmente, es tarde, algo se ha hecho mal, algo
no se ha previsto y, hablando claro, “nos ha pillado el toro” o “nos ha comido el tigre”.

Entonces recurrimos a “lo que sea” para servir “como sea”:
* Horas extras en secciones que ya estan ociosas.
* Contratacion de trabajadores temporales sin demasiada experiencia.
* Trabajar en sabados y domingos.
* Subcontratar.
* £te.
Y al final cumplimos con nuestra promesa:

* Entregamos los pedidos.
* Como sea.
Pero si recordamos la definicion de gestion de la produccion es:
* Servir a los clientes segun los acuerdos adoptados con éstos.

* Al menor coste posible.

En la definicion no aparece en ningun momento las palabras “como sea”. Bueno, toca
reflexionar. Parece ser que el cliente ha quedado satisfecho (se han entregado los pedidos
en fecha) pero, ; ha quedado satisfecha la cuenta de resultados? ; Han dejado algun margen
esos pedidos? Lo dudo. ;Qué es eso de “como sea”? ;Es ese un criterio de gestion? No
lo parece.
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Lo cierto es que cada vez que “como sea” entra en juego significa que se ha perdido esa
batalla y la han ganado los sobrecostes.

Por tanto, para usar el lenguaje con propiedad se va a cambiar el término: “como sea” queda
sustituido por “con sobrecostes”. Y la frase quedara construida de la siguiente manera:

iHAY QUE SERVIR LOS PEDIDOS CON SOBRECOSTES!
Aunque también vale.
iiHAY QUE SERVIR LOS PEDIDOS PERDIENDO DINERO!!

A ver si asi nos motivan menos estas situaciones.
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2. NO DISPONER DE UNA POLITICA COHERENTE DE PRECIOS Y COSTES.
¢SABES DE VERDAD CUANTO CUESTA FABRICAR CADA PRODUCTO?

* ;Como imputas los gastos generales? ;Como un porcentaje del coste directo? Eso
es un error grave.

* . Tienes en cuenta los costes de preparacion? ¢ Especialmente en los lotes de
produccion pequenos?

* ; Tienes en cuenta la clasificacion ABC de productos en el célculo de su coste?

* Por cierto, ¢/no te pasa que cada vez que te piden mas producto especial y lotes
pequenos y a la competencia le piden los productos estandar?

= ; Por qué crees que eso es asi? ¢ No te lo has preguntado nunca?

* Cuando no tenemos un sistema de calculo de costes correcto y una fijacion de
precios coherente se pervierte nuestro mercado:

* Fomentamos que se venda lo que menos nos interesa.
* Penalizamos la venta de lo que mas nos interesa vender.

* Enmuchas ocasiones sucede que se aplican modelos lineales y de célculo simplista de
costes que conducen a resultados aberrantes y a la pérdida total de margenes.

* Esto sucede normalmente cuando la empresa divide su bolsa de gastos generales
entre el total de unidades de coste directo y de manera lineal.

* Lo anterior es un grave error. Una empresa tiene muchos mas gastos de gestion por
un pedido especial de 3 unidades (precio 3.000 €) que por un pedido de 100 unidades
de producto estandar (precio 100.000 €)

En cambio, si aplicamos un modelo de repercusion de gastos generales directos o que
estamos imputando es un gasto de gestion 33 veces mayor en el pedido del producto
estandar que en el pedido especial. ¢ Qué implica esto?:

* Que encarecemos artificialmente el producto estandar.
* Que abaratamos artificialmente el producto especial.
* Es decir, el producto estandar subvenciona el precio del producto especial.

* Por tanto, cada vez que se oferta un producto estandar se oferta caro y por
consiguiente no se vende.

» Cuando se oferta un producto especial se oferta barato, y se vende.

* De manera que cada vez hay mas producto especial y menos producto estandar en
el mix de produccion.

* Puesto que el producto estandar subvenciona al especial y cada vez se vende menos
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estandar, no hay como pagar dicha subvencion. Bueno, si: la paga la cuenta de
resultados, y la empresa entrara en pérdidas.

* Porque ademas la capacidad de produccion se vera totalmente mermada debido a
que se estara mas tiempo preparando lotes y cambiando utillajes que produciendo y
facturando.

La solucion a esto es sencilla, pero exige cierta firmeza. Se trata de imputar los costes de
manera cientifica y no a base de medias. Hecho esto, la demanda reaccionara generando
un mix de produccion coherente.

En esta situacion, al no haber una politica de costes y precios coherente tampoco hay una
politica comercial coherente, lo que implica que todo vale y no se analiza la rentabilidad de
cada venta, da igual.

PASOS QUE SIGUE UNA EMPRESA QUE CALCULA SUS COSTES DE
MANERA CIENTIFICA'Y GENERA UNA POLITICA DE COSTES COHERENTE:

* Dejan de vender algunos productos con los que se pierde dinero.
* Se venden mas productos que se han bajado de precio.

* En los lotes pequenios de produccion se tiene en cuenta el coste de preparacion de
utillajes y se factura a los clientes.

* Por tanto, la capacidad de produccion de margen aumenta.
* Todo lo que se hace es con margen; si no, No se hace.

* Los comerciales cuentan con una politica clara de ventas y precios. Son mucho mas
productivos y por eso venden mas y con mas margen.

* Los gastos generales se diluyen y los costes bajan.

* La cuenta de resultados mejora drasticamente.
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3. QUERER SERVIR TODOS LOS PRODUCTOS Y A TODOS LOS CLIENTES
SEGUN LA MISMA POLITICA'Y PLAZO.

Bueno, lo anterior es totalmente imposible: cuanto mas lo intentes mas probable sera que
falles. Ademas, es carisimo.

No se puede servir de igual manera productos que tienen distinta demanda.

El Ingeniero Horacio Duran en la introduccion a su curso sobre “Gestion de Stocks de
Almacenes”, la expresa de la siguiente manera: “El principal objetivo de la Gestion de
Stocks es lograr un nivel de servicio al cliente razonablemente alto, asociado a una inversion
de Stock razonablemente baja, con lo que se plantea un conflicto entre disponibilidad y
Stock y se torna necesario encontrar un equilibrio entre estos factores conflictivos”.

Por tanto, hay que definir distintas politicas de servicio para distintos tipos de demanda.
Por ejemplo:

Productos tipo A <> Plazo de entrega: Inmediata/24 horas.
Productos tipoB <~ Plazo de entrega: 1 semana.
Productos tipoC <~ Plazo de entrega: Consultar.

Como experiencia os diré que siempre que se propone algo asi a la direccion de una
empresa y ésta lo consulta con el responsable comercial la respuesta es siempre la misma:

IMPOSIBLE, PERDEREMOS A TODOS NUESTROS CLIENTES.

Luego te pones a investigar y resulta que a ti te piden mucho articulo tipo C porque la
competencia se niega a servirselo en 24 horas. Entonces a ellos les piden el tipo Ay a ti el
tipo C.

Ademas, es enganarse porque:

ES IMPOSIBLE SERVIR TODO CON LA MISMA POLITICA.

Pero como nuestro compromiso es servirlo surgen tensiones permanentes entre comercial
y produccion que, sencillamente, no tienen solucion.

Las empresas que han pasado a dar diferentes politicas de servicio para diferentes
clasificaciones de producto han pasado por las siguientes fases:

1. Advertencias del Departamento Comercial de que la empresa tendra que cerrar.
2. Pérdida de algunos clientes por la nueva politica.

3. Regreso de los clientes porque en el mercado nadie lo hace como piden, éramos los
unicos.

4. Mejora del servicio inmediato en los productos tipo A. Cumplimiento REAL del
compromiso de servicio en producto especial. “— CLIENTES MAS SATISFECHOS.

5. Reduccién del producto en curso.

6. Reduccion del Lead Time de produccion.

11
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7. Aumento de los margenes y mejora de la cuenta de resultados.

8. Recuperacion de los clientes que se habian ido.

ESTABLECIMIENTO DE POLITICAS DE APROVISIONAMIENTO.

Hay que cuestionarse si es que tenemos que tener stock o, al menos, cuestionarse de quée
piezas hay que tener stock. Para poder responder a esta pregunta hay que conocer la
demanda y el aprovisionamiento:

* ;Qué articulos se demandan y en qué cantidades?
* ;, Qué desviacion sobre la media hay en la demanda de articulos?

* ;, Qué plazos de entrega se exige? ¢ Seria posible aprovisionarse antes de la entrega
sin necesidad de tener articulos en stock?

* ;Qué plazos tiene el aprovisionamiento”?
De responder a estas preguntas surgiran dos respuestas:

1. Qué articulos no deben estar en stock.

2. Para que tipo de demanda o de suministro no hay que tener stock.

‘ STOCKEN
PROCESO
EXCESIVO

OBSOLETOS

STOCK DE
PIEZAS QUE NO
SE DEBERIAN

ALMACENAR

STOCKDE
SEGURIDAD
EXCESIVO

TOTAL INVENTARIO

STOCK POR
TAMANO DE
LOTES NO
AJUSTADOS

STOCK MINIMO
NECESARIO

Unas politicas acertadas de stocks y aprovisionamiento pueden aportar unas
mejoras radicales en la cadena de suministro, el nivel de inventario y el servicio
al cliente.
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Los motivos por los que es necesario el establecimiento de politicas:

* No se vende de todos los productos igual cantidad. Tengamos en cuenta que la ley
de Pareto se suele cumplir: el 80 % de las ventas vienen dadas por el 20 % de las
referencias ¢,deben tratarse igual el 80 % de referencias restantes que suponen el 20
% de las ventas?

* No se tiene el mismo plazo de entrega de todos los articulos.
* Aligual que no todos los clientes piden o necesitan el mismo plazo de entrega.

* Es decir, dentro de la produccion de una fabrica hay diferentes formas de suministro
de materiales de compra o internos, diferentes formas de suministro a clientes y todo
ello ademas en productos que tienen demandas muy diferentes por parte de los
clientes.

¢ Qué es lo facil? Crear una misma cadena de suministro para todos los productos, el
problema esta en que, por ejemplo, tener todos los articulos siempre disponibles en el
almacén de producto terminado puede implicar un buen servicio al cliente. Es facil, pero es
muy caro, provoca lo siguiente:

* Almacenes muy grandes de los que hay que pagar alquileres o0 amortizaciones.

* Un elevado indice de obsoletos de los articulos de baja rotacion.

* Costes financieros por tener un inmovilizado que no rota.

* En definitiva, provoca que el beneficio bruto de lo que se vende es menor que los

costes indirectos que provoca el mantenimiento del aimaceén

“Complicarse un poco” en este sentido compensa. Si, los comerciales diran que si no
tenemos todo el catdlogo en el almacén de producto terminado la empresatendra que
cerrar y que ellos no podran vender. Pues que no vendan, si lo que vendes aporta mas
costes que beneficios es mejor no vender.

Recordemos que la empresa esta para obtener beneficios y no para vender, vender es un
medio para obtener beneficios. Suena obvio, pero insisto: hay que vender con margen
neto.

Las politicas se establecen a partir de:
* EI ABC de productos.
* Y del tipo de demanda y suministro.
Estas politicas afectaran a:
* Inventarios: de qué tengo o no tengo inventario.
* Cadena de suministro por tipo de producto o tipo de cliente.

* Y ambas, obviamente, estan relacionadas.

13
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Grafico de clasificacion ABC
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Grafico de clasificacion ABC.

El grafico ABC (o regla del 80/20 o ley del menos significativo) es una herramienta que
permite visualizar esta relacion y determinar, en forma simple, cuales articulos son de mayor
valor, optimizando asi la administracion de los recursos de Stock y permitiendo tomar
decisiones mas eficientes.

Si analizasemos el catalogo de productos de una determinada empresa, podria encontrarse
la siguiente situacion:

* Productos A:

* 10 % del catélogo.

* 60 % del volumen de ventas.
* Productos B:

* 40 % del catélogo.

* 35 % de las ventas.
* Productos C:

* 50 % del catélogo.

= 10 % de las ventas.

Por tanto, se hace totalmente necesario aplicar diferentes politicas para cada tipo de
articulo. Veamos a continuacion un relato que servira para aclarar este concepto.

14
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k Relato: Mejora de la gestion de stocks en industria del metal. Establecimiento
de una clasificacion ABC y politicas de suministro en funcion de esta.

Objetivo del relato:

1. Ver laimportancia que tiene establecer unos criterios de aprovisionamiento y de Stocks
en funcion del tipo de producto de que se trate, en funcion de su clasificacion ABC.

2. Asumir que no se puede tener de todo alavezy que es preferible jugar con la estadistica
para la mejora del servicio.

Antecedentes:

Una empresa dedicada al mecanizado y montaje de piezas de recambio para el automaovil
pretende servir al cliente en un plazo de entrega de un dia desde que realiza el pedido,
dado el tiempo de proceso y el numero de referencias de producto terminado, esto es
practicamente imposible.

No es posible cumplir y, ademas, se mantienen elevados niveles de Stock para intentarlo.
Se tiene un tiempo de proceso muy largo y muchas referencias en curso.

El nivel de obsoletos en el almacén de componentes y de producto terminado es muy alto,
se trata de articulos que, aun estando en catalogo, se venden muy poco y aun asi se tienen
preparados para su venta en un plazo de 24 horas de entrega.

Acciones a emprender:

Establecer un criterio de clasificacion ABC de los productos terminados y diferentes
politicas para cada clasificacion y mejorar todos los pasos del proceso para reducir su
tiempo y plazo interno.

Se tiene un tiempo de proceso muy largo y muchas referencias en curso.

Los porcentajes de la clasificacion ABC son, en cierta manera, arbitrarios, para este caso se
establecio:

CATEGORIA | PORCENTAJE DE REFERENCIAS PORCENTAJE DE FACTURACION

A 10 60
B 40 30
C 50 10

Para los productos A se establecio el siguiente criterio:
1. Se tiene el producto terminado en Stock.
2. Pérdida de algunos clientes por la nueva politica.

3. Regreso de los clientes porque en el mercado nadie lo hace como piden, éramos los
unicos.
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El flujo de informacion y de materiales se muestra en el siguiente esquema:

| FLUJO DE MATERIALES DE PRODUCTOS TIPO A i

————— 2 Flujo de informacién

CLIENTE

——>» Flujo de materiales

Stock

PRODUCTO

TERMINADO \I\ F
N

Tiempo J

MONTAJE

—_ -

Stock

COMPRAS DE
COMPONENTES

NN

Tiempo J

FABRICACION DE
COMPONENTES

MATERIAS
e \l\ F
N

Stock

COMPRAS DE
MATERIAS PRIMAS

Cadena de suministro producto tipo A

Se sigue el mismo criterio de suministro que el mostrado en el esquema de la primera parte.

La informacion va desde el aimacén de producto terminado hasta compras de materias
primas fase a fase.
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Para los productos B se establece el siguiente criterio:
1. Se tiene toda la materia prima en stock.
2. Plazo de entrega de 2 semanas desde que se hace el pedido.

3. Se fabrican las cantidades pedidas.

En este caso el flujo de informacion y de materiales sigue el siguiente esquema:

| FLUJO DE MATERIALES DE PRODUCTOS B i

————— » Flujo de informacion

CLIENTE — % &
=~~~ _ —>»Flujo de materiales

/ ~

N
\

- |

( COMPRAS DE
k COMPONENTES

FABRICACION DE
COMPONENTES

Stock

MATERIAS
PRIMAS

NN

Tiempo j

COMPRAS DE
MATERIAS PRIMAS

Cadena de suministro producto tipo B

Para los productos C se establece el siguiente criterio:
1. No se tiene nada en stock.
2. Plazo de entrega: consultar.

3. Se fabrican las cantidades pedidas.

En este caso el flujo de informacion y de materiales sigue el siguiente esquema:
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I FLUJO DE MATERIALES DE PRODUCTO C '

----- - Flujo de informacion

CLIENTE ~ |F-——--—_ ~ _—»Flujo de materiales

~
/

-~

-

A |
COMPRAS DE
MONTAJE COMPONENTES

—— ———
— —-——

FABRICACION DE
COMPONENTES

——

-

\ COMPRAS DE
MATERIAS PRIMAS

Cadena de suministro producto tipo C

Para los productos clasificados como C el plazo de entrega al cliente es variable y depende,
sobre todo, del plazo de entrega de las materias primas. En este caso, la informacion va
desde el cliente que emite el pedido hasta compras de materias primas y a compras de
componentes. El proceso se inicia en compras de materias primas que son suministradas
directamente a fabricacion de componentes, ya que no hay almacén intermedio entre ellos.

Tampoco existe almacén de componentes, por o que montaje es suministrado desde los
proveedores. De igual manera, los componentes de fabricacion interna no van al almacén
de componentes sino directamente a montaje a un pulmon de recepcion.

Igual que en el caso anterior, se ha eliminado el almacén de producto terminado, por lo
que, estos articulos se serviran directamente desde el montaje y embalaje a los clientes. De
esta manera se mejora la utilizacion del almacén para los productos A.

A continuacién, se muestra una imagen comparativa de las tres cadenas de suministro.
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l CADENA DE SUMINISTRO ARTICLLOS T9O A il CADENA DE SUMINISTRO ARTICULOS TIPO 8 il CADENA DE SUMNISTRO ARTICULOS TWO C '

<« =<« Flujo de informacién

————— Flujo de materiales

Beneficios:

1. Se ha dejado total disponibilidad de Almacenes y recursos para los productos A, de
tal manera que se consiguen servir siempre en plazo y a un bajo coste de almacén.

2. Se ha reducido la cantidad de producto en curso y en almacenes.

3. Se han reducido los riesgos por obsolescencia.
Conclusion:

Puede que se haya empeorado el servicio, ya que antes servia todo en 24 horas, pero solo
sobre el papel. La realidad es que al intentar tener producto terminado de todo se tenia
saturada la capacidad de la fabrica y de los almacenes en cosas que no hacian falta, de tal
manera que de lo que se pedia siempre faltaba algo.

Ahora se sabe qué es lo que va a faltar y qué no, ahora hay una certeza y fiabilidad de
suministro, ahora hay una politica de catalogo.

Es mas, en el remoto caso de que se pudiera tener stock de producto terminado de todo,
seria tan caro que seria preferible perder a los clientes.

El departamento comercial dijo que esta politica supondria el cierre de la empresa ya que
serfan incapaces de vender con estas condiciones. En cuanto la pusieron en marcha sucedio
lo siguiente:
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Algunos clientes dejaron de hacer pedidos.
= Se fueron a la competencia.

= |a competencia no servia todo en 24 horas de plazo.

(= Terminaron volviendo a comprar.

Se investigd qué estaba sucediendo antes del establecimiento de las politicas y los clientes
“tan fieles” que crelamos tener compraban los articulos A a la competencia y los C a
nosotros porque la competencia les daba plazos de mas de 6 meses o, directamente, no
los tenia en catalogo. De tal manera que:

A la competencia les compraban el 10 % de las complicaciones que suponia el 60
% de la facturacion.
Y a nosotros el 50 % de las complicaciones que suponia el 10 % de la facturacion.

Otra conclusion es que, paraddjicamente, la politica de buen servicio que tenia la empresa
fomentaba la infidelidad y hacia la vida mas facil a la competencia a quienes, evidentemente,
hay que reconocer que lo hacian mucho mejor ya que tenian politicas firmes y claras
orientadas al beneficio y a la eficiencia. No critico a la competencia en este caso: lo hacian
mejor.

Ahora las condiciones se han igualado, se sirve mejor, se obtiene mas margen vy la cartera
de clientes, al menos, se mantiene.

CUESTIONA SIEMPRE EL MENSAJE “SI NO SERVIMOS TAMBIEN LOS ARTICULOS C EN 24
HORAS CERRAREMOS” PORQUE NO ES VERDAD YA QUE LA COMPETENCIA
TAMPOCO LO HACE.
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4. EL DEPARTAMENTO COMERCIAL VENDE Y PBODUCCI()N TIENE QUE
HACER LO QUE VENDA EL COMERCIAL, Sl 0 SI

Después de haber visitado muchas fabricas en todas y cada una de ellas he recibido,
invariablemente, las mismas quejas por parte del departamento comercial de la empresa:

1. Somos los mas caros del mercado.

2. Somos los que mas tarde servimos.

Lo peor de tales quejas es que el departamento comercial se da por desentendido de los
problemas de produccion, como si no tuvieran nada que ver, como si fueran meros
distribuidores.

Este enfoque es totalmente errdneo, si tratamos a la empresa como un macroproceso de
produccion de beneficios, veremos que los resultados de la produccion dependen
totalmente del primer paso del proceso que es el comercial. En la siguiente figura se
muestra el esquema de produccion de beneficios.

ESQUEMA DE LA FABRICA DE BENEFICIOS. '

MERCADO '
2 %
NECESIDADES PROVEEDORES
FABRICA DE BENEFICIOS '

= <
< o
v&) COMERCIALES ' FINANCIACION g
w z
= Jj" <
o = !.\ =
: < S4B @ .
o gy S
o [3)
o RECURSOS  MATERIAS
rt MARKETING ~ VENTAS HUMANOS  PRMAS  SERVICIOS  ARTICULOS ﬁ
I o 08

2

» <
e, 5

OPERADORES '

@ & @

i3 SECCION OPERACIONES

PRODUCTO
TERMINADO

CLIENTES '

2.

VALOR
ARADIDO

BENEFICIOS

REINVERSION ACCIONISTAS

&
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Los costes de produccion dependen totalmente de como gestionamos la produccion y los
plazos de entrega también. No son una constante y puede parecer una obviedad. Lo que
no es tan obvio es que gran parte de los sobrecostes y de los fallos en el servicio dependen
de la funcion comercial y de como desempena su labor.

Veamos dos posibles escenarios.

1. Exceso de carga de trabajo: Se han cargado mas pedidos de producto de los que
se pueden fabricar, por tanto, los pedidos no se podran servir en el periodo
comprometido.

a N

Capacidad

Cargade <

trabajo De repente, nos 1

podemos ver asi

N J

Figura 6.8

2. Exceso de capacidad: Se han cargado menos pedidos de producto de los que se
pueden fabricar, por tanto, la capacidad sobrante pasa a ser un sobrecoste.

% \

Capacidad

——————————.
Sobrecostes

Cargade
trabajo

\ 4

Figura 6.9

Después de haber generado esos problemas, el departamento comercial no parara de
quejarse de los retrasos en las entregas y en los costes, utilizaran una y otra vez estos
argumentos para justificar que no venden mas porque en esas condiciones es totalmente
imposible. Pues bien, la funciéon comercial no es, en absoluto ajena a esta situacion.

¢, Por qué sucede esto con tanta frecuencia? ¢ Por qué hay este permanente desencuentro?
Las desavenencias entre comercial y produccién son endémicas en la mayoria de las
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organizaciones.

El motivo es que no se lleva a cabo el Plan Maestro de Produccion (PMP) con el rigor
necesario, no se cumple con el ciclo de gestion de la produccion como debe hacerse.

Quien tiene que elaborar el PMP es el director de operacionesy el director comercial.
&Y por qué tienen que elaborarlo entre ambos responsables?

* Bl departamento comercial ha vendido una cantidad de productos que hay que hacer
en un determinado periodo.

* El director de operaciones simulara qué carga de trabajo genera esta cantidad de
pedidos.

Si hay un exceso de carga de trabajo surgen dos opciones:

* £l director de operaciones intentara reforzar sus recursos con horas extras,
subcontratacion, etc.

= Si No se puede resolver, el director comercial tendra que aplazar pedidos que no
se van a poder entregar porque no hay capacidad.

Si hay un exceso de capacidad:

= El director de operaciones intentara mover personal a otras secciones o dara
vacaciones o bien fabricara productos de almacén cuyo punto de pedido esté
cercano.

= El director comercial, por su parte tendra que hablar con los clientes e intentar
forzar méas encargos de los clientes o incluso hacer algun descuento. Es preferible
hacer un descuento que dejar la fabrica con recursos 0cCiosos.

En resumen, se intenta siempre actuar primero sobre capacidad (aumentarla o disminuirla)
y si esto no resuelve el problema se modifica el PMP propuesto.

PMP <
MRP
Capacidad
—— s .
el disponible
A
l sl
. ¢Podemos NO
:Is'g ?5:2:;2 —NO-» actuar sobre la —
) capacidad?

SI

MRP Il
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Durante el ciclo de aprobacion del PMP, el director comercial y el director de
operaciones trabajan para:

e SERVIR LOS PEDIDOS DE LOS CLIENTES.

e INTENTANDO AJUSTAR LA CARGA'Y LA CAPACIDAD, ES DECIR, AL MENOR
COSTE POSIBLE.

Servir a los clientes segun los acuerdos adoptados con estos,
al menor coste posible.

Lo cual esta alineado totalmente con la definicion de gestion de la produccion que damos
al principio del libro. Se repetira esta definicion todo lo necesario hasta que se asimile:

En la fase de elaboracion del PMP la funcion comercial debe estar totalmente implicada
con esta definicion.

Comercial debe asumir que no puede vender cualquier cosa, sino lo que se adapte a las
capacidades de la fabrica, no vale eso de que “yo vendo que no es poco... que con lo dificil
que esta la calle. En la calle os querria ver yo, que en la fabrica se vive muy bien, pero los
gue estamos en la calle somos nosotros, jnosotros! Y... la calle es muy dura.”

En fin, esta frase es valida para una empresa mediocre, pero no para una empresa que
quiere sobrevivir en la nueva economia de la eficiencia. La empresa esta para generar
beneficios, no para vender “lo que sea y como sea”. En cada ocasion que los comerciales
fuerzan pedidos que no han pasado por el célculo de carga y capacidad, provocan unos
desajustes en la fabrica que es imposible manejarlos:

Los costes se disparan.
= Los plazos se incumplen.
= Todo el mundo se frustra.
Es imprescindible implicar al departamento comercial en la configuracion del plan

maestro, y formarles en la importancia que tiene la planificacion para la viabilidad de la
empresa, no se puede estar siempre en conflicto con produccion.

Cuando el PMP se lleve a cabo tal y como se debe, la produccion fluira y las relaciones
dentro de la organizacion mejoraran.

Haz leer a los comerciales este relato y también a la gerencia.

Quiero aclarar que estos desencuentros no son culpa de los comerciales, hacen lo que se
les ha dicho: vender. Es la gerencia la que no ha establecido los protocolos de relacion
correctos entre produccion y ventas para que la fabricacion sea ordenada y rentable.

IMPLICA AL DEPARTAMENTO COMERCIAL EN LA DETERMINACION DE CADA PMP.
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5. NOSOTROS NO HAGCEMOS MEDICIONES DE TIEMPOS, NO TENEMOS
TIEMPOS ESTANDAR PORQUE ES ALGO TAYLORIANO Y NOSOTROS
SOMOS "LEAN"Y HACER ESTUDIOS DE TIEMPOS NO ES "LEAN"

Importancia del tiempo estandar (TE)

EL TIEMPO ESTANDAR ES LA MATERIA PRIMA PARA LA GESTION DE
LA PRODUCCION

Para entender la importancia del tiempo estandar, vamos a cuestionar qué pasaria si una
fabrica no tuviera medido el trabajo de sus tareas y productos:

1.
2.
3.

¢,Se podria saber cudl es el coste de fabricacion?
¢,Se sabria si el rendimiento de los equipos de trabajo esta dentro de lo aceptable?

;,Se sabria en qué medida ha habido desviaciones con respecto al estandar? ;Se
sabrian las causas de las desviaciones?

. ¢,Se podria calcular cuantas horas van a ser necesarias para realizar una determinada

fabricacion?

. ¢,5e podria saber cuantos operarios serian necesarios?

. ¢,Se conoceria si una determinada maquina va a ser suficiente para una determinada

cantidad de produccion?

. ¢,Se puede evaluar con precision si un metodo es mejor que otro?
. ¢,5€e puede evaluar la rentabilidad de la posible adquisicion de una maquina?

. ¢,Se pueden calcular los plazos de entrega?

iNO!

Las industrias que no tienen sus tiempos estandar medidos suelen estar totalmente en
manos de las circunstancias y sus trabajos fuera de control. Sin tiempos estandar no hay
posibilidad de gestionar la produccion: son las circunstancias las que te gobiernan a ti.

Se aportan dos extractos muy interesantes del libro de la OIT “Introduccion al Estudio del
Trabajo”.
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Extracto 1:

La medicion del trabajo puede originar una reaccion en cadena por toda la empresa.
Veamos como:

Hay que darse cuenta ante todo de que las averias e interrupciones que se producen en el
taller son el resultado final de una serie de medidas tomadas o dejadas de tomar por la
direccion.

Examinemos un ejemplo de exceso de inactividad de una maquina costosa, descubierto
después de un estudio de varios dias. Se trata de una instalacion de gran produccion
cuando esta funcionando, pero que lleva mucho tiempo para aprontar. Gran parte del
tiempo inactivo se debe a que cada serie abarca cantidades demasiado pequenas, de
modo que se invierte casi tanto tiempo en ajustar la maquina para la operacion siguiente
como en la produccion propiamente dicha. La cadena de reacciones provocada por este
descubrimiento puede ser como sigue:

* £l departamento de estudio del trabajo.

Comunica que la medicion del trabajo revela tiempo inactivo excesivo de la maquina por
razon de los pedidos pequefios del departamento de planificacion, lo cual encarece
apreciablemente la fabricacion. Sugiere que el departamento de planificacion prepare
planes adecuados y reuna varios pedidos de un mismo producto en un pedido grande o
fabrique mas para existencias.

* £l departamento de planificacion.

Alega que debe ajustarse a las instrucciones del departamento de ventas, que al parecer
nunca vende suficientes cantidades de un producto como para poder encargar al taller
series razonables ni puede predecir el futuro volumen de ventas como para ampliar las
existencias.

* £l departamento de ventas.

Dice que no puede hacer predicciones ni encargar grandes cantidades de ningun producto
mientras la direccion tenga por norma aceptar todas las variaciones de los modelos que le
pidan los clientes; el catalogo esta adquiriendo proporciones desmesuradas y casi todos
los trabajos son ahora “especiales”.

* £l director gerente.

Se sorprende cuando le muestran el efecto de su politica de ventas sobre los costes de
produccion y dice que no habia considerado el asunto desde ese punto de vista, al ser
complaciente con la clientela solo queria evitar que los pedidos pasasen a los competidores.

Se habra logrado uno de los propdsitos principales del estudio del trabajo si la investigacion
sirve para que el director gerente revise su politica de ventas. Sin embargo, los especialistas
entusiastas harian bien en meditar y recordar que tales reacciones en cadena acaban
inspirando a alguien la pregunta: “; Quién fue el que empezo?” y a nadie le gusta ser puesto
en evidencia. También aqui sera necesario obrar con mucho tacto. No es mision del
especialista en estudio del trabajo imponer una politica de ventas, sino solamente sefialar
ala direccion el efecto de la que aplica sobre los costos y, por tanto, sobre la capacidad de
competencia de la empresa.

Se ve, pues, que el propdsito de la medicion del trabajo es revelar la naturaleza e
importancia del tiempo improductivo, sea cual fuere su causa, a fin de eliminarlo, y fijar unas
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normas de rendimiento que solo se cumpliran si se elimina todo el tiempo improductivo
evitable y si el trabajo se ejecuta con el mejor método posible y personal idoneo por sus
aptitudes y formacion.

Copyright © Organizacion Internacional del Trabajo 1996.

Extracto 2:

(...) En efecto, la medicion del trabajo, como su nombre lo indica, es el medio por el cual la
direccion puede medir el tiempo que se invierte en ejecutar una operacion o una serie de
operaciones de tal forma que el tiempo improductivo se destaque y sea posible separario
del tiempo productivo. Asi se descubren su existencia, naturaleza e importancia, que antes
estaban ocultas dentro del tiempo total. Es sorprendente la cantidad de tiempo
improductivo incorporado en los procesos de las fabricas que nunca han aplicado la
medicion del trabajo, de modo que, o bien no se sospechaba, o se consideraban como
cosa corriente e inevitable que nadie podia remediar. Pero una vez conocida la existencia
de tiempos improductivos y averiguadas sus causas, se pueden tomar medidas para
reducirlo.

La medicion del trabajo tiene ahi otra funcion mas: ademas de revelar la existencia del
tiempo improductivo, también sirve para fijar tiempos tipo de ejecucion del trabajo, y si mas
adelante surgen tiempos improductivos, se notaran inmediatamente porque la operacion
tardara mas que el tiempo tipo, y la direccion pronto se enterara.

Anteriormente dijimos que el estudio de métodos puede dejar al descubierto las deficiencias
del modelo, de los materiales y de los métodos de fabricacion, interesa, pues, principalmente
al personal técnico. La medicion del trabajo es mas probable que muestre las fallas de la
misma direccion y de los trabajadores, y por eso suele encontrar mucha mayor oposicion
que el estudio de méetodos. No obstante, si lo que se persigue es el eficaz funcionamiento
de la empresa en su conjunto, la medicion del trabajo bien hecha es una de los mejores
procedimientos para conseguirlo.

Lamentablemente, la medicion del trabajo, y en particular el estudio de tiempos, que es su
técnica mas importante, adquirieron mala fama hace arfios, sobre todo en circulos
sindicales, porque al principio se aplicaron casi exclusivamente para reducir el tiempo
improductivo imputable a los trabajadores, fijandoles normas de rendimientos a ellos,
mientras que el imputable a la direccion se pasaba practicamente por alto. Las causas de
tiempo improductivo evitables en mayor o menor grado por la direccion son mucho mas
numerosas que las que podrian suprimir los trabajadores. Ademas, la experiencia ha
demostrado que, si se toleran los tiempos improductivos como las interrupciones por falta
de material o averias, el personal se va desanimando y desganando y aumenta el tiempo
improductivo atribuible a los trabajadores. Es Iogico que asi sea. Para los trabajadores, la
cuestion es muy sencilla: “Si no podemos adelantar el trabajo por algo que no depende de
nosotros y si depende de la direccion ¢ Por qué afanarse? jQué la direccion arregle antes lo
que le toca!”. A ese argumento es dificil replicar {(...).

Copyright © Organizacion Internacional del Trabajo 1996
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6. HAY QUE MANTENER LA PAZ SOCIAL, ES NUESTRA PRIORIDAD

Cuando oigo esto sé que la productividad de las operaciones puede mejorar sin
demasiados esfuerzos un 25% mas.

La mejor manera de tener problemas es evitar problemas.

Cada vez que se apuesta por la paz social frente a un conflicto o a una pretension se hace
una concesion de consecuencias irreversibles.

El pulso entre dos partes debe ser constante y equilibrado y eso no es malo. Debe haber
una tension sana.

Segun un politico al que admiro y que nunca voté “La democracia es tension”. Y asi es,
porque cuando hay demasiada paz... significa que uno tiene demasiada fuerza sobre el
otro. En muchas ocasiones la dictadura de un colectivo es el precio que se paga por la paz
social.
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7. FOMENTA QUE CADA DEPARTAMENTO INTENTE MAXIMIZAR SUS
RESULTADOS SIN UNA VISION DE LOS RESULTADOS DE CONJUNTO.

Puede resultar paraddjico, pero una de las mejores formas de destruir los resultados de tu
empresa es la de fomentar que cada departamento maximice los suyos sin mantener una
vision del conjunto, sin tener en cuenta la el impacto de las acciones de cada parte sobre
el resto.

Si no son adecuadamente coordinados y controlados, cada subsistema, mostrando una
vida independiente por si mismo, completandola con sus propios valores, sistema de
normas, estatus, objetivos, estandares, reglas, estructuras de recompensas, etc., que
superan en prioridad a las prioridades de propias de la organizacion. Cada subsistema tiene
una tendencia a buscar la maximizacion de su propio rendimiento, a veces con poca
conciencia aparente de su propia mision de soporte a la organizacion o provocando efectos
perjudiciales en la organizacion en general.

Juran Institute’s, Joseph A. De Feo y William W. Barnard, Mas alla del Seis Sigma.
Estrategias para generar valor, pag. 132, 2004, McGraw Hill.

Es decir, a falta de politicas y criterios cada uno creara los suyos para sobrevivir...
Veamos un ejemplo:

lReIato: Falta de politicas en industria de diseno y construccion de casetas
prefabricadas: CasetaPRE.

La empresa CasetaPRE tiene su proceso de negocio dividido en los siguientes pasos:
comercial, oficina técnica, compras y construccion y montaje. La dinamica habitual en este
proceso de negocio es la siguiente:

- Los vendedores captan proyectos de casetas y tienen que conocer de los clientes
cuéles son sus requerimientos para entregar la informacion a la oficina técnica para
gue haga el diseno de la caseta.

- Aungue lo normal es que cada vendedor capte la informacion que el cliente le da,
sin profundizar mas en la necesidad de informacion. Por defecto piensan que, si el
cliente no aporta mas datos, es que no los tiene 0 que NO son necesarios y que No
se le debe molestar, bastante es que nos ha hecho un pedido.

- Entonces pasan el pedido a oficina técnica para que desarrollen los calculos y planos
de detalle. Faltan datos de todo tipo: color de las ventanas, ancho de las puertas,
requerimientos de altura libre, tipos de acabado, etc.

- Toda esa informacion es necesaria para poder hacer el trabajo, por tanto, la oficina
técnica intenta conseguirla. Llama a comercial, comercial llama al cliente, comercial
llama a oficina técnica, la informacion sigue incompleta, oficina técnica llama a
cliente, etc.

- Laimagen que se da inspira muy poca confianza, el riesgo de cometer algun error
aumenta exponencialmente, los costes de oficina técnica se disparan mientras que
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los plazos de entrega siguen corriendo.

- Atodo esto, el comercial, en su falta de rigor, no se ha ahorrado nada de trabajo.
Por no cumplimentar bien la informacion le estan friendo a llamadas, a él y a su
cliente.

- Pero lo peor esta por contar. Como los plazos corren, se lanza la fabricacion de la
caseta para ir ganando tiempo. Al estar sin estar correctamente definida, enseguida
surgen las dudas en el taller. Los operarios paran y los encargados van a la oficina
técnica a preguntar por detalles que estan sin aclarar.

- Mientras que pueden, los operarios desarrollan sin medios sus propios detalles y
acotacion para poder seguir trabajando, a un coste mucho mayor que si los planos
estuvieran totalmente definidos, claro.

- Cuando la oficina técnica va teniendo por fin la informacion la va pasando al taller,
con cuenta gotas. Puesto que una caseta los planos de instalaciones se ven
afectados por la estructura, a veces la informacion llega demasiado tarde y hay que
rehacer o bien planos o bien obra.

- Esto anterior, claro, en el mejor de los casos, si N0 se detecta el error, la caseta se
enviara mal al cliente y tendran que hacerse reparaciones una vez entregada y con
personal desplazado.

- Anadamos a todo esto los costes de imagen.

Todos los departamentos de la empresa reciben, transforman y entregan informacion o
materiales desde y hacia otros departamentos sean internos o externos. Es decir, todos los
departamentos tienen clientes y proveedores, por tanto, son a su vez son clientes y
proveedores. El cumplimento de las politicas representa un estandar de comportamiento.
Para que se pueda seguir debe estar, lo primero de todo, definido. Las politicas son las
especificaciones segun las cuales cada departamento debe entregar la informacion o
materiales a su cliente.

La calidad de la informacion es algo que no se ve, no es tangible, sobre todo si no hay
especificaciones de la calidad de la informacion. Cuando no hay especificaciones, cada
departamento entrega la informaciéon al siguiente de manera incompleta, sin rigor. Cada
departamento buscara maximizar su productividad ahorrando esfuerzo en el tratamiento y
transmision de la informacion. Actuando asi traspasa las carencias y la falta de rigor de los
datos a su cliente. Para hacer su trabajo, el receptor de la informacion necesitara completar
la misma hasta que esté en las condiciones que requiere, esto implica que tiene que dedicar
una importante cantidad de tiempo a localizar datos que faltan, a validar otros que le han
pasado pero que no tienen credibilidad y a investigar. Esto se resuelve mediante sobrecarga
de trabajo administrativo y de comunicaciones y a costa de alargar los plazos de gjecucion
de los procesos, ademas, se anade un riesgo de error que era innecesario.

El trabajo de procesar cierta informacion en el departamento que corresponde puede
costar un minuto, cuando no se hace y se traslada su procesamiento al paso siguiente
puede costar 10 o 100 minutos y la probabilidad de error incrementarse en un 400 %.
Ademas, el departamento proveedor, no se ahorrara nada porque el cliente debera
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comunicarse con este para hacerle consultas y debatir aclaraciones. La maximizacion de
la productividad en el proveedor es solo una ilusion, realmente la informacion se entrega
incompleta por falta de especificacion, disciplina y rigor, y porque no se sabe el daino que
hace esta situacion.

Cuando no hay politicas ni especificaciones, se intentan resolver las discrepancias mediante
reuniones, pero da igual, no funciona, el orden dura lo que dura el susto que provoco un
error grave y que nos puso a todos en alerta. Duraré tan poco como poco tardaran en
aparecer nuevos problemas y apreturas que llevaran a los departamentos a tomar atajos
perjudicando a la totalidad de la organizacion.

Pero ¢Podemos afirmar que estamos tomando atajos? Si no hay politicas establecidas
cada uno hace las cosas segun su mejor criterio, sin saber si esta incumpliendo alguna
norma o no, es totalmente legitimo que las personas quieran maximizar su productividad.
Sin especificaciones el proveedor no sabe coOmMo tiene que entregar la informacion al cliente,
pero es que el cliente tampoco sabe cuél es la informacion que tiene que exigir al proveedor.
Se acepta que las cosas funcionan asi, esta totalmente asimilado que debe haber
desavenencias y desajustes constantes entre cliente y proveedor, tan es asi que, por
ejemplo, es habitual que se llegue a la enemistad entre las personas del departamento de
produccion y comercial. Y esta asuncion no tiene nada de gratuito; para la empresa
sobrecostes y plazos de entrega mas largos y para las personas frustracion y relaciones
laborales intoxicadas.

Es funcion de la gerencia establecer las politicas y especificaciones de entrega que
maximicen la productividad del todo. Y una vez definidas, es responsabilidad de la gerencia
auditar que se cumple.

NO ACEPTO — NO GENERO — NO ENTREGO: PROBLEMAS.

El propdsito de una organizacion es reducir la friccion que aparece cuando las personas -
dentro y fuera de la empresa- trabajan juntas para conseguir objetivos comunes.

Lynda Applegate, Profesora de la Fundacion Baker en Harvard Business School.
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8. JEFES DE PRODUCCION Y MANDOS INTERMEDIOS SIN FORMACION
EN OPERACIONES

¢POR QUE FORMARSE EN PRODUCTIVIDAD?

Fabricas productos realmente buenos, porque sabes mucho de tu producto.
Ahora toca que los fabriques de manera eficiente y para eso tendras que saber
mucho de productividad.

En esta pagina ofrecemos evidencias acerca de la importancia de la productividad. Se
aportan citas de algunos autores.

Las conclusiones son claras:
1. Laindustria debe ser productiva.
2. Para conseguir la productividad:
* Las personas implicadas deben estar formadas.

= Se deben incluir metodologias organizativas orientadas a la productividad.

LIBROS, AUTORES Y CITAS.

Articulo: Medicion de la productividad empresarial. (https://www.gestiopolis.com/medicion-de-la-
productividad-empresarial/)

Autor: Oscar A. y Colmenares D.,

Al enfrentarse a presiones competitivas cada vez mas fuertes, las empresas tienen una
mayor necesidad de coordinar las actividades principales en una estrategia coherente que
integre todas y cada una de las perspectivas tipicas de los analisis estratégicos es que las
funciones principales de las organizaciones interactian de manera de individual dominante
Y No son tomadas en cuenta de forma integral para generar acciones y resultados exitosos
(Hill, 1997, Ibarra, 2006).Tal es el caso, que la mayor parte de las empresas reconocen la
necesidad de adoptar las perspectivas de mercado e identificar las limitaciones financieras,
y pocas incluyen las perspectivas criticas de la administracion de operaciones o de la
produccion.

El punto central del planteamiento estratégico es la necesidad de identificar el nivel de la
coincidencia, o falta de ésta, entre las estrategias funcionales. Al plantear una estrategia,
muchas empresas no cuentan con la forma y en ocasiones, ni la disposicion, de incorporar
algunas de las perspectivas funcionales necesarias para determinar una respuesta
estratégica apropiada. Tal es el caso de la perspectiva productiva. Si bien la funcion de
produccion recibio una atencion privilegiada en los inicios de la industrializacion, mas
adelante dejo de ser critica y la alta direccion de la empresa la relegd a un segundo plano,
pues no le dedico un especial interés porque su responsabilidad era exclusiva de los
gerentes de produccion (técnicos, ingenieros), a pesar que dicha funcion esta vinculada
con el grueso de la mano de obra, costes e inversiones de la empresa.
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La realidad ha demostrado posteriormente, que la funcion de produccion representa una
de las bases mas sdlidas para obtener una ventaja competitiva sostenida. También se ha
comprobado, con consecuencias fatales para muchas empresas cuando la direccion de
operaciones es inadecuada y limita posibles opciones estratégicas, se arrastra al fracaso
empresarial (Hill, 1997; Huge y Anderson, 1889; Dominguez y otros, 1998; Irribarra, 2006)

En las dos dltimas décadas fueron muchas las empresas que descubrieron como,
frecuentemente, el arma secreta de sus temibles competidores no estaba basada en una
mayor potencia comercial o una superior fuerza financiera, sino en la capacidad para
elaborar sus productos de una forma mas eficiente, mas fiable y mas precisa (Hayes,
Wheelwright y Clark, 1988).

Libro: La estrategia de productividad de las pequenas y medianas empresas catalanas.
Autor: Angel Hermosilla Pérez. Editorial: Centre d’economia industrial, 2.006.

Pagina 13

La mejora de productividad se explica, fundamentalmente, por tres factores. Estos son, de
un lado, el equipamiento y tecnologia, en segundo lugar, el capital humano, y, por ultimo, la
organizacion y gestion. Esparia y Catalufia han demostrado en los ultimos afios un
destacado dinamismo en la incorporacion de equipamiento y tecnologia en lo referente al
sector industrial, tal y como demuestran las altas tasas de crecimiento registradas por la
inversion productiva. Sin embargo, se aprecian aun estrangulamientos notables por lo
que se refiere al capital humano y muy especialmente, a la organizacion y gestion. A
pesar de los esfuerzos desarrollados en estos campos por parte de las empresas y de los
organismos publicos y privados, se mantiene un retraso

Pagina 53

Enlineas generales, la contribucion del factor humano a la productividad empresarial tiene su
origen, fundamentalmente, en su cualificacion y en sus actitudes.

Pagina 117

El principal punto débil de las estrategias de productividad de las empresas industriales es el
personal, tal y como apunta el 42,6 % del total de las firmas analizadas. Las deficiencias en
los ambitos de actitud y motivacion y de cualificacion son los factores criticos, junto  a
otros, como, por gjemplo, el exceso de plantilla, unas altas tasas de absentismo laboral,
falta de rigurosidad en el trabajo, o una escasa cultura laboral a favor de mejoras de
productividad.

Libro: La gestion de la productividad.
Autor: Joseph Propeneko. Editorial: Organizacion Internacional del Trabajo Ginebra, 1.989.

Pagina 238
Capacitacion en relacion con la productividad.

Para este propdsito, se deben tomar en cuenta tres cuestiones importantes:

* qQué personas han de perfeccionar sus conocimientos: los trabajadores, 10s técnicos,
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los directores;
* qué forma se ha de aplicar para ello: educacion y capacitacion;

* qué se ha de ensenar: toma de conciencia, compresion y conocimientos técnicos
con respecto a la productividad.

Pagina 239

Si los trabajadores son analfabetos, es dificil que contribuyan a la productividad y su
capacidad para participar aumentara solo con un aumento de su instruccion. Los
trabajadores, al igual que sus representantes sindicales, deben tener un conocimiento  de
los conceptos de la productividad y de su importancia, del trabajo en equipo, de las
actitudes positivas, de la creatividad y de la conciencia con respecto a la productividad.
Los trabajadores deben comprender las metas y las medidas a favor del rendimiento. Los
trabajadores y sus supervisores deben disponer por o menos de una o dos semanas de
orientacion y capacitacion en relacion con la importancia y productividad, su medicion y
sus beneficios. Deben poder realizar muchas practicas en simplificacion del trabajo y
enfoques del estudio de los métodos.

Uno de los mejores sistemas consiste en comenzar explicando a los trabajadores y
supervisores lo antes posible ideas como la de los costos de la mano de obra, la
determinacion de los precios, las vinculaciones entre la productividad y los problemas
socioecondmicos, el control de la calidad y los métodos de trabajo. Esa formacion les induce
a adoptar innovaciones en relacion con los procedimientos, los métodos de trabajo y el
diseno detrabajo.

Pagina 240

Lo mismo se aplica a los directores gerentes. Estos son los primeros que se han de capacitar
en los programas de mejoramiento de la productividad y en los conocimientos técnicos
gerenciales y toma de conciencia conexos.

Con el aumento de instruccion de la fuerza de trabajo y con los cambios de su composicion,
habra una mayor demanda de dirigentes sindicales mas dinamicos y formados. Si los
dirigentes sindicales carecen de competencia y no cuentan con la confianza de sus miembros,
los programas de mejoramiento de la productividad se veran seriamente afectados. Por
giemplo, la mayor parte de los sindicatos de la region asiatica no tienen conocimientos
técnicos sobre la productividad y, en consecuencia, se basan en fuentes externas para
verificar la equidad de los planes de distribucion de las ganancias de la productividad de
las empresas. Ello ha disuadido a algunos sindicatos de participar en los programas de
productividad. Esto significa que la instruccion y capacitacion de los dirigentes sindicales y
de los representantes de los trabajadores en cuestiones relacionadas con la productividad
tienen suma trascendencia, si se quiere impulsar la participacion de los trabajadores y la
funcion de los sindicatos en los programas de mejoramiento de la productividad.

Pagina 240

EDUCACION ANTERIOR AL EMPLEO

Por ejemplo, los industriales britanicos se quejan desde hace mucho tiempo de que la
ensenanza relativa a las empresas y a la gestion en el Reino Unido esta orientada hacia
la ensenianza de como negociar y como invertir y presta poca atencion a como anadir
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nuevo valor.

En algunos paises la ensenanza anterior al empleo impartida en establecimientos docentes
(en escuelas u en instituciones de formacion profesional) insiste en el aprendizaje mecanico
y fomenta la obediencia y el conformismo mas que el aprendizaje por medio del
descubrimiento y la formacion de una mentalidad critica e inquisitiva. En los paises donde
la educacion familiar y escolar hace hincapié en la creatividad, los jovenes tienden a ser
mas analiticos y a estar mas abiertos a los valores modernos, a los estilos de direccion
progresistas y a las culturas de las organizaciones.

Libro: La revolucion industrial oculta.

Autor: Gerardo Ibanez

Desde finales de los 70 y, fundamentalmente durante la década de los 80, unacomision
sobre Competitividad, especialmente delegada por el presidente Reagan en Estados Unidos
para estudiar los problemas de competitividad del pais concluyo:

Por una parte, que las empresas americanas no eran competitivas porque fracasaban en
el area productiva.

Por otra, que las escuelas de negocios de todo el pais debian acometer seriamente el
desafio internacional y contemplar en sus cursos: las estrategias productivas, su trasvase
a los niveles operativos a los niveles tacticos de los mandos intermedios y de aqui a los
niveles operativos de los cuadros de menor nivel.

Comision presidencial de los Estados Unidos, 1984

Autor: José Agustin Cruelles

En Espana el problema a este respecto es, con diferencia, mucho mayor:

* Existe déficit en el sistema educativo en Direccion de Operaciones y conceptos de
Productividad.

* Si observamos los masteres que se cursan por directivos y ejecutivos, veremos que
la mayoria estan orientados a marketing, finanzas, etc.

* Las funciones de los Directores de Operaciones no estan claras o no son las
correctas, se pasan la mayor parte de su tiempo «apagando fuegos». No tienen la
base de conocimientos necesaria ni las habilidades para cumplir con unos objetivos
que incluso desconoce.

* A los Mandos Intermedios se les promociona por que han tenido un buendesempeno
en tareas manuales o han tenido mucha predisposicion a estar muchas horas en la
fabrica. Y no se les da formacion ni herramientas para la Direccion de las Operaciones
para su nivel de responsabilidad.

* £l Director General tampoco suele tener muy claro qué es lo que hay que supervisar
acerca de las operaciones en la fabrica y como corregirlo.

Zadecon, 2014
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SOLUCION:
Se dice que no hay solucion dificil sino problema mal enunciado.

En este manual te hemos enunciado los problemas de manera muy clara. Ahora queda
darles solucion.

® [ )
0% oo ‘
® LY o0 Instituto de la
[ ) Productividad Industrial

Wwww.zadecon.es www.institutoindustrial.es

@ José Agustin Cruelles Ruiz

902 010 761

@ tecnico@zadecon.com
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Aprende qué no hacer

Esta obra esta dirigida a:

Jefes de produccion y operaciones (quienes a veces tienen que dirigir
una fabricacion cada vez mas compleja y, a veces, sin los medios ni
la comprension necesarios).

Mandos intermedios (quienes son una pieza clave en que la fabricacion
se lleve a cabo en el dia a dia).

Gerentes (que con esta sencilla obra tendran una mejor comprension
de su fabrica y dotaran de mas herramientas a los responsables de
produccion y haran que su empresa sea mas competitiva).

Esperamos que le sea de utilidad.
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