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Presentacion

Para la Escuela de Ingenieria es muy satisfactorio que los resultados de
esta investigacion consignados en esta publicacion, sirvan como ejemplo
de la capacidad de la gestion en investigacion de su cuerpo de profesores
y se constituya en un aporte muy interesante para el aumento de la
productividad en las empresas colombianas.

El modelo conceptual que se ha desarrollado de manera didactica y
productiva presenta los elementos fundamentales de andlisis que de
manera directa inciden en los niveles de productividad.

Este modelo explicado con observaciones muy cuidadosas, al aplicarse
de manera coherente y consciente, permite una razonable predictibilidad
de resultados empresariales.

La conclusion mas interesante se refiere a la naturaleza y la interrelacion
de elementos que determinan o explican politicas empresariales y que
definen sus resultados.

Seguramente, como en toda investigacion, los aportes, sugerencias y
desarrollo de nuevas tecnologias, que con el paso del tiempo se
produciran, haran posible la continuidad de la investigacion es este campo
en nuestra Escuela de Ingenieria.

Ing. Jorge Vélez Munera
Decano de Ingenieria
Uniersidad Sergio Arboleda
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Introduccion

La productividad se constituye en uno de los principales objetivos
estratégicos de las empresas, debido a que sin ella los productos no
alcanzan los niveles de competitividad necesarios en el mundo
globalizado.

Tradicionalmente los paises industrializados han logrado los mayores
niveles de aumento de la productividad. Estados Unidos lider6 estos
aumentos durante mas de 20 afos y posteriormente los paises europeos
y los del Asia- Pacifico lograron incrementos extraordinarios, los cuales
incidieron positivamente en su desarrollo econémico y en el mejoramiento
del nivel de vida de sus habitantes.

La productividad es en sintesis la relacion entre la produccion obtenida
y los insumos utilizados. Mientras mas eficientes y eficaces seamos en la
utilizacion de los recursos seremos mas productivos, y mientras mas
productivos seamos lograremos ser mas competitivos.

La pregunta de investigacion que se formula es ;cual es el modelo integral
para optimizar la productividad en empresas del sector de las
confecciones en Bogota D. C.?

El modelo debe ser adecuado al desarrollo econdmico del pais en que se
va a aplicar, pues las condiciones de conocimiento, nivel tecnolégicoy
gestion aplicada son distintas. Ademas, se debe tener en cuenta el sector
econoémico en el cual se quiere optimizar la productividad.

En el caso de esta investigacion, el sector escogido es el de las
confecciones, debido a que es un sector estratégico para la ciudad
de Bogotéd y por su importancia social como generador de empleo y
desarrollo.

Jorge Eduardo Medina Ferndandez Soto
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Para este sector no se conocen estudios en que se disefie un modelo
integral, que permita el analisis de las variables para la optimizaciéon
de la productividad, disefio que es de suma importancia para el
desarrollo del sector, ya que en estos momentos se estd negociando
el Tratado de Libre Comercio con los Estados Unidos y las empresas
de cada uno de los sectores deben estar lo mejor preparadas posible
para su implementacion.

Este trabajo fue realizado con la colaboracion de cinco empresas del
sector de las confecciones, en las cuales se aplico una Guia de
Diagnostico, con el fin de poder comparar en cada una de ellas la gestion
sobre las variables que inciden en la productividad.

Para el planteamiento del Modelo Integral se estudiaron las ltimas
tendencias administrativas, asi como el desarrollo y la incidencia de la
tecnologia en el sector.

Modelo Integral de Productividad



1. Capitulo1

1.1 Planteamiento

Se puede definir la productividad como la forma de utilizacion de
los factores de produccion en la generacion de bienes y servicios para la
sociedad. Para optimizar la productividad, es preciso mejorar la eficiencia
y la eficacia con que son utilizados los recursos humanos, materiales, de
capital y financieros en el proceso de produccion.

Ya en 1950 la Organizacion para la Cooperacion Econdmica Europea
definia la productividad como el cociente que se obtiene al dividir la
produccion por uno de los factores de produccion.

Este concepto, también conocido como Productividad Parcial, fue
reemplazado por el concepto de Productividad Total de Sumanth, segiin
el cual la produccion tangible se divide por los insumos tangibles.

Las teorias actuales resaltan ademas, la importancia de los insumos
intangibles, dentro del proceso de produccion, los cuales también deben
ser tenidos en cuenta, para el mejoramiento de la productividad.

Por ser la productividad generadora de riqueza y mejor nivel de vida
para la poblacion de un pais, es una herramienta para producir mas con
los recursos disponibles y este mejor aprovechamiento de los recursos y/
o la disminucién de los costos de produccion vuelve a las empresas y los
paises mas competitivos, lo cual redunda en mayores utilidades y se ve
reflejado en un mejor nivel de vida para los habitantes.

Debemos partir de la existencia de tres modelos de medicion de la
productividad: la productividad parcial, la productividad total y la
productividad de valor agregado. El primero divide la produccién
obtenida por el costo de uno de los factores de produccion (por ejemplo

Jorge Eduardo Medina Ferndandez Soto
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la mano de obra), el segundo divide el valor de la produccion obtenida
por el la sumatoria de los costos de los factores de produccion y el
ultimo divide el valor agregado obtenido (ventas menos valor de las
compras hechas a terceros) por la sumatoria de los costos de los factores
de produccion.

El Modelo Integral tiene en cuenta la importancia del sistema de
planeacion y organizacion de las empresas y de los distintos procesos
empresariales relacionados con objetivos comunes.

La estrategia orienta las organizaciones al éxito mediante la
identificacion de los sectores objetivo en donde se pueda lograr un
mejor desempenio, a fin de optimizar la cantidad producida con el
minimo de recursos necesarios.

El Modelo Integral plantea una gestion orientada a la maximizacion del
valor econémico agregado a partir de la mejor propuesta de valor para
el cliente, y por tal razon todas las metodologias utilizadas en la empresa
deben ser coherentes y complementarias para lograr el mejor desempefio.

Entre las variables que inciden en la productividad estan los intangibles
como el conocimiento, las habilidades humanas, la informacion y la
gestion empresarial, los cuales deben ser tenidos en cuenta para la
formulacion de un Modelo de Optimizacion.

Durante muchisimo tiempo la confeccion fue una industria artesanal y
en muchas partes lo sigue siendo. Pero el desarrollo de la especializacion
influyd en esta actividad y la transformo. Con el surgimiento de los
principios de Taylor y el auge de la especializacion y de la estandarizacion,
se comenzaron a separar los procesos de modelaje, cortado y cosido.
Esta es la forma en que siguen funcionando la mayoria de fabricas en el
mundo en las que se continua dependiendo de la labor de operarias que
ejecutan la mayor parte de las operaciones.

Se observan actualmente en esta industria tecnologias sofisticadas, como
robots para parte del proceso de confeccion, maquinaria de control

Modelo Integral de Productividad



numérico para el proceso de bordado o cortadores laser por computador.
Hay tecnologia en los proceso de disefio asistido por computador y en
los sistemas de planeacion y control de la produccion.

Sin embargo, estos avances solo estan implantados en algunas pocas
empresas y se debe analizar cudl es el estado general de la tecnologia en
este sector.

La investigacion analizd las tendencias tecnoldgicas actuales en la
industria de la confeccion, asi como la incidencia del recurso humano,
ya que se debe recordar que para la optimizacion de la productividad
deben existir las herramientas adecuadas y una cultura que cree sinergia
para su desarrollo.

1.2 [ustificacion

La productividad se constituye en uno de los principales objetivos
estratégicos de las empresas para alcanzar los niveles de competitividad
necesarios en el mundo globalizado.

Colombia tiene como uno de sus objetivos prioritarios la optimizacion
de la productividad en todos sus sectores econdmicos, ante la
globalizacion y la inminencia de la firma de los tratados como el de Libre
Comercio con los Estados Unidos y con Chile. De no optimizarse la
productividad, no se alcanzardn precios competitivos para nuestros
productos y se perderian las oportunidades creadas.

El Modelo Integral es una necesidad para las empresas que desean mejorar
la productividad. Mientras no estén claros el Modelo Estratégico y el
Sistema de Gestion, sera dificil lograr los objetivos.

En el caso de esta investigacion, el sector escogido es el de las
confecciones, debido a que es estratégico para la ciudad de Bogotd y
por su importancia social como generador de empleo y desarrollo. Se
estima que el sector textil- confeccion genera 800.000 empleos en el
pais, entre directos e indirectos.

Jorge Eduardo Medina Ferndandez Soto
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1.3 Objetivos de la Investigacion
1.3.1 Objetivo general

Desarrollar un modelo integral orientado a optimizar la
productividad de las empresas del sector en las Industrias de la confeccion
en Bogota D. C.

1.3.2 Objetivos especificos

Elaborar una herramienta de diagnostico que permita el analisis
de los procesos, metodologias y herramientas utilizadas en las
empresas para optimizar la productividad.

Determinar los procesos y metodologias que siguen las empresas
del sector de las confecciones para desarrollar sus estrategias
empresariales.

Determinar la existencia de programas estratégicos para generar
negocios y aumentar la participacion en el mercado de las empresas
del sector.

Determinar qué programas y modelos de productividad utilizan
las industrias del sector.

Identificar las metodologias y procesos de las areas de produccion
y operaciones.

Identificar el estado de desarrollo tecnologico de las industrias
del sector.

Determinar la existencia de herramientas contables para la
optimizacion de la productividad.
1.3.3 Propédsito de la Investigacion

Analizar los procesos y metodologias actualmente utilizados en
las empresas para optimizar la productividad y plantear un modelo integral
con este fin.

22
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2. Capitulo 2
Marco de la Productividad

2.1 Marco Referencial
2.1.1 Marco Historico

La palabra productividad ha existido por mas de 200 afios. En
1950, la Organizacion para la Cooperacion Econdmica Europea emitio
una definicion oficial: “La productividad es el cociente que se obtiene
de dividir el monto de lo producido entre alguno de los factores de
produccion. Asi es posible hablar de productividad del capital, de la
inversion o de las materias primas, en funcion de que el monto de lo
producido se considera en relacion con el capital, la inversion o las
materias primas.”

A principios de 1980, el Centro Americano de la Productividad popularizo
la definicion de rentabilidad igual a productividad por precio de
recuperacion.

Entre 1979 y 1984, Sumanth dio las definiciones de productividad en
términos especiales para el ambito empresarial:

Productividad Parcial: Es la proporcion que existe entre un resultado y
una clase de insumo. Por ejemplo, productividad de la mano de obra.

Factor de Productividad Total: Es la proporcion entre el resultado
neto y la suma de los factores de mano de obra y capital.

Productividad Total: Es la relacion entre el resultado total y la suma de
todos los factores de insumos. Esta medicion considera el impacto de
todos los insumos de produccion, como mano de obra, capital, energia,
materiales, maquinas. etc.

Jorge Eduardo Medina Ferndandez Soto
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Indice de la Productividad Total Global: Es el indice de productividad
total multiplicado por el indice del factor intangible. Extiende la medida
de la productividad total para incluir factores cualitativos definidos por
el usuario, como calidad del producto y calidad de los procesos.

A principios del siglo X VII, ciertas regiones de Europa habian acumulado
concentraciones considerables de industria rural. Las caracteristicas
principales de esta industria son:

Una manufactura dispersa. La produccion se hacia de
forma artesanal. Esto supone la no estandarizacion del
producto y la independencia del artesano, cuyo tiempo
de trabajo atiende a sus propias necesidades y no a la
demanda y cuyo ingreso estd en funcion de sus
necesidades. El artesano domina todo el proceso de
produccion y considera el trabajo como un bien de uso.

El territorio esta compuesto por ciudades pequefias y
dispersas. Los mercados son locales y reducidos, y los
productos son artesanales, homogéneos y elaborados
con técnicas muy parecidas.

Alrededor de 1770, se producen cambios en todos los sectores, y se da
lugar a nuevas estructuras de la economia.

Nace la revolucion industrial, periodo de la historia que fue testigo de
la aplicacion de la maquinaria en industrias textiles, la creacion de la
maquina de vapor y el triunfo del sistema de produccion fabril.

El objetivo del sistema de 1789 consiste en obtener mas riqueza. La
revolucion burguesa plantea libertad, igualdad y fraternidad. La burguesia
asume un papel nuevo en la economia: la organizacion de la produccion.

Adam Smith, en su libro' “La riqueza de las Naciones”, plantea el
“Principio de la Division de la Labor” y propone que la produccion de

1

A. Smith, La Riqueza de las Naciones. Madrid, Espafa; Editorial Alianza.
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un bien se haga por pasos fragmentados (un trabajador hace una parte
de la labor) y no porun artesano de principio a fin. Con la fragmentacion
del proceso, se aumenta la productividad y aumenta el beneficio. En este
contexto se puede decir que se cumple que el aumento de la oferta genera
aumento de la demanda, pues esta no estaba satisfecha, ya que la
produccion era insuficiente.

El aumento de la demanda ocasiona un cambio en la forma de producir.
Empieza a hablarse de trabajo en cadena.

La persona que intuye que la burguesia esta pidiendo un cambio fue
Adam Smith, a quien se considera el padre del liberalismo econdémico.

Propone en su libro: “Podemos ser mas ricos, siempre y cuando:

a. Elmercado regule el funcionamiento econdémico.
b. Exista crecimiento.

c. Actte la “mano invisible” de la economia. Siempre
que haya una voluntad de tener un bienestar social
individual, se puede llegar al bienestar social
colectivo y se crea una competencia que mejora la
situacion globalmente.”

El Estado toma un papel de regulador y tiene que proteger la propiedad
privada y al individuo para garantizar el funcionamiento global.

El fundamento de la industrializacion estd en la especializacion de las
fases del proceso de trabajo, lo cual hace que la organizacién obtenga
mas productividad. El artesano ya no controla ni el producto, ni el proceso
de produccion, y se da paso a la creacion de maquinas para las tareas
especificas y repetitivas.

El cambio econdmico y social ocasiona una aumento de la demanda y de
la produccion. Elsalario pasa a ser una pieza fundamental. El trabajador
labora buscando un salario por medio de un trabajo. El trabajo pasa a

Jorge Eduardo Medina Ferndandez Soto
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ser un bien de cambio. Las expectativas de enriquecerse con el trabajo
aumentan y son posibles. Se implanta el control en el proceso de trabajo
y los horarios de trabajo fijos.

Hacia 1900, Taylor? tenia como objetivo mejorar el proceso de produccion
y afirma que es necesario estudiar cientificamente el trabajo analizando
y disefiando un mejor método para cada una de las actividades fabriles.
“La Organizacion Cientifica del Trabajo pretende dar una mayor
productividad al sistema”.

La administracion cientifica impone la estandarizacion de los procesos
de produccién y da paso a los estudios de métodos y tiempos que
persiguen una eficiencia cada vez mayor en los procesos de produccion.
Se aplica un concepto de productividad parcial, ya que basicamente se
mide la cantidad producida sobre la mano de obra utilizada, lo que
ocasiona gran presion sobre los trabajadores.

La oferta cada vez era mas grande y la demanda comenzaba a no absorber
la produccion. Aparece por primera vez una accion externa con el objeto
de poder modificar el equilibrio autonomo de la economia. Esa accion la
hace un hombre de negocios, Henry Ford, quien en 1915 piensa en
estimular la demanda de sus propios trabajadores, vinculando los
aumentos de productividad con el aumento de salarios, para que los
trabajadores puedan adquirir los productos destinados, en principio, a
los privilegiados econdmicamente.

Un momento critico se presenta en 1929, cuando se produce la primera
gran crisis de sobreproduccion. Para este afo, las maquinas tienen un
sistema de producciéon mucho mejor que antes. Se habia aumentado
sustancialmente la produccién y con esta la oferta.

Keynes® propone que el interés sea por la demanda. Era necesario
activarla y dirigirla, y asi se haria frente a la oferta. Si la capacidad del

2 F Taylor, La Administracion Cientifica, Editorial El Ateneo, Buenos Aires, 1973.

3 J. M. Keynes, Teoria General de la Ocupacidn, El interés y el Dinero. Fondo de

Cultura Econémica
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sistema es tan grande que crea desocupacion involuntaria, el sistema
economico tiene que hacer frente a este estancamiento involuntario
absorbiéndolo de alguna manera.

Esta demanda esta formada por siete elementos importantes:

 Gasto, Consumo, Inversion Privada
 Gasto, Consumo, Inversioén Publica

* Exportacion

A partir del afio 1945 (Fin de la Segunda Guerra Mundial) se dara la
economia o politica del bienestar, derivada de la politica socialdemocrata.
Esta consiste en un pacto para tener paz social, posibilidad de vivir en
sociedad, compromiso de que el sistema econémico pueda hacer frente
alasociedad, y ser el Estado el que ponga las pautas de comportamiento.
Para tener en aumento el crecimiento econémico, se han de mejorar al
maximo las formas de produccion, aumentar beneficios, y darle a la
sociedad infraestructuras, medicinas, pensiones, vivienda y formacion.

Las pensiones las paga el sistema y la productividad en aumento hara
que se pueda hacer frente a las demandas sociales crecientes. Este sistema
es conocido como Estado del Bienestar (el compromiso es una mayor
productividad, pues si no fuera asi, no se podrian pagar las pensiones)

Desde 1968, productos homogéneos elaborados a gran escala resultan
tanto de la capacidad de compra como de la gran capacidad de produccion
de las fabricas.

La competitividad se impone en el &mbito mundial en una economia
globalizada que hace que el precio de los productos se defina en los
mercados, en los cuales se debe competir con calidad y precio, por lo
que se hace necesario obtener una productividad cada vez mayor.

Hacia 1960 la mercadotecnia se convirtid en la principal estrategia
empresarial, las empresas se preocuparon por vender y los conceptos de
cliente y competencia comenzaron a ser considerados importantes.
Alrededor de 1970 surge el mercadeo estratégico y las empresas se

Jorge Eduardo Medina Ferndandez Soto

27



28

orientan hacia el cliente y sus necesidades. Durante la segunda mitad de
1990y laprimera década del siglo XXI, se esta desarrollando un enfoque
balanceado para manejar tres variables estratégicas: Calidad, Tecnologia
y Productividad.

El nivel y la tasa de crecimiento de la productividad de un pais estan
directamente relacionados con la calidad de vida de sus habitantes. Hoy
en dia, la productividad es considerada de interés nacional para los paises.
Los esfuerzos para desarrollar la productividad deben partir de las
unidades econdmicas bdasicas, o sea de las empresas industriales,
comerciales y de servicios. Las empresas con niveles de productividad
altos generan mayores utilidades.

2.1.1.1 Importancia y Variables de la Productividad

La persona media de un pais rico, como Estados Unidos, Japén o
Alemania, tiene una renta que es mas de diez veces superior aladeuna
persona media de un pais pobre, como India o Nigeria. Estas diferencias
de renta se traducen en grandes diferencias en la calidad de vida. En
Estados Unidos la renta media medida por medio del PIB real per
capita, ha crecido en los ultimos cien afios alrededor de un dos por ciento.
En algunos lugares del este asiatico como Hong Kong, Singapur, Corea
del Sur y Taiwén, la renta media ha aumentado alrededor de un siete
por ciento al afio en las ultimas décadas y estos paises han pasado, en
una sola generacion, de encontrarse entre los mas pobres del mundo a
figurar entre los mas ricos.

El nivel de produccién debe estar relacionado con los insumos que son
necesarios para producirlo. Mientras aumente la relacion produccion-
insumos, se obtiene una productividad mas alta.

Entre los factores que influyen en la productividad estan el capital
fisico, el capital humano, los recursos naturales y los conocimientos
tecnologicos. El capital fisico es la cantidad de equipos y estructuras
que se utilizan para producir bienes y servicios. El capital humano son
los conocimientos y calificaciones que adquieren los trabajadores por
medio de la educacioén, la formacion y la experiencia. Los recursos
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naturales son los factores que intervienen en la produccion de bienes y
servicios y que son aportados por la naturaleza. Los conocimientos
tecnoldgicos, son la comprension de la sociedad sobre las mejores formas
de producir bienes y servicios.

Las variables de la productividad son: recurso humano, el capital y la
gestion. Historicamente, la productividad en los Estados Unidos de
América ha crecido en un 2.5% anualmente. De estos factores, se ha
dicho que la mano de obra contribuye con un 0.5%, el capital con un
0.4% y la gestion con 1.6%, segin Heizer y Render.*

Mirando el factor mano de obra, podemos encontrar tres variables: la
educacion basica apropiada, la alimentacion y los gastos sociales (que
hacen disponible la mano de obra como el transporte y la salud). En los
paises en vias de desarrollo estas variables son todavia criticas y
preocupan a los directivos y gobernantes, pero en los paises desarrollados
el verdadero reto para la direccion es mantener y mejorar las habilidades
de los trabajadores, lo cual es todavia mas critico en medio de una
tecnologia y un conocimiento en constante expansion. De hecho, se
presentan bastantes diferencias entre los paises desarrollados.

La educacién continuara siendo un capitulo importante y de alto costo
en las sociedades postindustriales. La gran mayoria de las sociedades
occidentales son postindustriales o sociedades del conocimiento. Una
sociedad del conocimiento es aquella en que buena parte de la fuerza de
trabajo ha cambiado del trabajo manual al trabajo basado en la aplicacion
de conocimientos adquiridos. De esta manera, se puede explicar por
qué tanto en los paises desarrollados como en los que estan en via de
desarrollo, mejorar la calidad de la mano de obra sigue siendo un desafio.
Pero no solo debemos buscar trabajadores mas calificados, sino utilizar
mejor a los trabajadores comprometiéndolos mas en las tareas. La
identificacion con los objetivos de las empresas, la motivacion y el
compromiso de los trabajadores son factores importantes para la

4 J. Heyzer y B. Render, Direccion de la Produccion, Decisiones Estratégicas, Madrid,

Espafia; Prentice Hall Internacional, 2001.
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optimizacion de la productividad. Podemos ver claramente que un
trabajador calificado, pero no comprometido, puede hacer fallar la
estructura de la productividad, por lo que es importante el desarrollo de
la cultura de la calidad y de la productividad.

El factor capital es la segunda variable critica. Los seres humanos utilizan
herramientas que pueden ir desde microcomputadores hasta centros de
mecanizado de control numérico y software sofisticado para disefo de
prendas. La inversion en capital en los Estados Unidos se ha ido
incrementando anualmente un promedio de 1.5% sobre la inversion base,
lo que significa que una vez descontada la depreciacion, se ha crecido un
1.5% cada afio. Cuando el capital invertido por empleado disminuye,
podemos esperar una caida de la productividad.

Dentro de este costo de capital estd involucrada la tecnologia. Si en los
paises desarrollados los directivos ajustan sus planes de inversion a los
cambios en los costos de capital, en los paises subdesarrollados se debe
considerar que la adquisicion y transferencia de tecnologia necesaria en
las empresas (especialmente en las de base tecnoldgica) ocasionara un
costo de capital més alto, necesario para mantener los niveles de
productividad competitivos a nivel mundial.

El otro factor es la gestion. Historicamente la direccion es responsable
de las dos terceras partes del aumento en la productividad de los Estados
Unidos. Las acciones de la direccion incluyen mejoras realizadas
mediante el uso de la tecnologia y el conocimiento.

Para los paises subdesarrollados, la gestion puede ser uno de los factores
mas importantes para la medicion y el mejoramiento de la productividad.
Esta direccion parte de los reconocimientos de los entornos que afectan
a las empresas y la generacion de estrategias adecuadas para el logro de
los objetivos, con propuestas de alto valor para el cliente.

El Modelo Integral para la Optimizacion de la Productividad, propuesto
por el autor explica estas relaciones y aconseja metodologias adecuadas
para una gestion exitosa.
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2.1.1.2 La Industria de la Confeccion y la Productividad

Se puede decir que la industria de la confeccion es casi tan antigua
como el homo sapiens. Desde que el hombre sinti6 los rigores de la
naturaleza y especialmente los de los climas extremos busco la manera
de protegerse, pero también el pudor innato de la naturaleza humana
propicio la utilizacion del vestido.

Durante muchisimo tiempo la confeccion fue una industria artesanal y
en muchas partes lo sigue siendo. Pero la especializacion influy6 en
esta actividad y la transformdé. La aparicion de la maquina de coser
hizo que esta actividad se realizara en hogares y pequenas industrias,
en las que los modistas ejecutaban la labor de confeccion de cada prenda
de manera total.

Con el surgimiento de los principios taylorianos y el auge de la
especializacion y de la estandarizacién se comenzaron a separar los
procesos de modelaje, cortado y cosido. El siguiente paso fue la
separacion de las operaciones de cosido entre distintos operarios, los
cuales se especializaban en partes del proceso para efectuar la labor mas
especializada aun.

Esta es la forma en que siguen funcionando la mayoria de fabricas en el
mundo en las que se continua dependiendo de la labor de operarias que
ejecutan la mayor parte de las operaciones.

Como consecuencia, los aumentos de productividad han dependido en
un alto grado del factor humano y de su adecuado manejo.

Se observan actualmente tecnologias sofisticadas como robots para parte
del proceso de confeccion maquinaria de control numérico para el proceso
de bordado o cortadores laser por computador. También hay tecnologia
en los proceso de disefio asistido por computador y en los sistemas de
planeacion y control de la produccion.
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2.1. 2 Marco Teorico
2.1.2.1 Modelos de medicion de la productividad

Entre los modelos de productividad aceptados actualmente
podemos encontrar el Modelo de Productividad Total y el Enfoque
de Valor Agregado.

El Modelo de Productividad Total de Sumanth fue desarrollado por
su autor en 1979. Este modelo define una medida de productividad
total que incluye todos los factores de resultados y todos los factores
de insumos y se basa en elementos tangibles (medibles o
cuantificables directamente).

El modelo proporciona indices de productividad, tanto totales como
parciales y no tan solo el nivel agregado de la empresa, sino también a los
productos, los procesos o areas que lo requieran (unidades operacionales).

El modelo de productividad total puede aplicarse a cualquier organizacion
en donde existan personas o se usen maquinas, materiales o energia. El
concepto de unidad operacional se aplica a una sola persona o a una
empresa multinacional.

El modelo es una herramienta sistémica para medir y supervisar la
productividad total y las productividades parciales de las unidades
operacionales de una empresa, asi como de la empresa en su totalidad.
Se puede definir como una herramienta de diagndstico, porque muestra
las tendencias de la productividad y una herramienta prescriptiva, ya
que puede sefialar algunos recursos de insumos que no se utilizan con
eficaciay eficiencia.

Entre los resultados tangibles estan las unidades completas terminadas,
las unidades parciales terminadas, los dividendos por inversiones, los
intereses ganados y otros ingresos. Entre los insumos tangibles estan
los costos de recurso humano, el capital fijo y de trabajo, los materiales,
energia y otros.

En el modelo de productividad con enfoque de valor agregado, el trabajo
es la fuente de este valor y se define como la riqueza generada y
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distribuida, gracias al esfuerzo conjunto de quienes trabajan en las
empresas. Esa riqueza es retribuida como salarios, prestaciones,
bonificaciones a los trabajadores, o como utilidades a los inversionistas,
o como intereses o arrendamientos al sistema financiero, o como
impuestos al Estado, que es el proveedor de las condiciones necesarias
para la realizacion del trabajo.

Por lo tanto, la remuneracion al trabajo ya no se considera un costo que
es necesario reducir sino un recurso generador de riqueza, la cual se
debe utilizar también para remunerar a aquellos que contribuyen a su
formacion de manera que permita la inclusion social y la estabilidad de
las empresas y de la economia. El concepto retine asi dos aspectos
fundamentales: la creacion y la distribucion de la riqueza.

La consecuencia de la aplicacion de este modelo es que las sociedades
se ven obligadas a generar una movilizacion para proteger el trabajo
(no necesariamente el empleo) y desarrollar creativamente nuevas
formas de articulacion entre los empresarios, trabajadores y el Estado
en funcion del incremento de la productividad que es finalmente la
variable mas importante que la empresa controla y la fuente del
verdadero desarrollo econémico.

Mientras mas productiva sea una economia mayor, tanto mayor sera su
competitividad en el mercado internacional y menor su tasa de
desempleo. La mejor estrategia para la generacion de empleo sostenible
en el largo plazo consiste en propiciar un desarrollo productivo
equilibrado y sistémico, en torno a un modelo de produccion moderno,
flexible y eficiente, basado en el desarrollo del capital humano como
factor determinante de la competitividad y la distribucion equitativa de
la riqueza como clave de la equidad social.

La productividad del valor agregado mide el valor econdémico creado a
través de una serie de actividades primarias (logistica interna, operaciones,
logistica externa, mercadeo y ventas y servicio) y cuatro actividades de
apoyo (infraestructura de la empresa, administracion de recursos
humanos, desarrollo tecnologico y abastecimiento).
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El concepto de valor agregado conecta la productividad macro (nivel
nacional o PIB) con la micro (empresas). La sumatoria del valor agregado
de las empresas llega a ser la productividad nacional o PIB (producto
interno bruto).

Este modelo reduce la produccion y los insumos utilizados a términos
monetarios. Al utilizar el estado de pérdidas y ganancias de una empresa
el resultado del valor de la produccion sera calculado asi:

valor de la produccion = ventas netas + cambio en el inventario de
producto terminado y de producto en proceso.

El valor agregado o “lo realmente producido” en la empresa sera:

valor agregado = ventas netas + cambio en el inventario de producto
terminado y de producto en proceso- valor de las compras hechas a terceros.

De esta manera se excluye el valor de las compras de materiales, energia
y servicios de terceros, los cuales no son en un sentido estricto produccion
de la empresa.

El valor agregado se puede determinar de dos maneras: el método de la
resta (o método de creacion) y el método de la adicién (o método de
distribucion). En ambos métodos el estado de pérdidas y ganancias sera
la base para los calculos.

¢ En el método de la resta, a las ventas netas se les restan las
compras de materiales, las compras de energia y otras compras
hechas a terceros. Si la empresa es manufacturera, el cambio en el
inventario de productos terminados y de productos en procesos, se
le suma a lo anterior para obtener el valor agregado.

* Enelmétodo de adicidon se suman los costos de personal, costos
financieros, rentas, depreciacion, impuestos, utilidades antes de
impuestos y otros rubros no operativos (se excluye el impuesto a
la renta)
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Los ingresos de otras fuentes (no operacionales) no se consideran en el
calculo del valor agregado y no se relacionan. Sucede lo mismo para los
gastos, tales como donaciones, reserva para cuentas de dificil cobroy
otras no directamente relacionadas con la operacion.

El modelo de valor agregado:

* Permite hacer una evaluacion comparativa del nivel de
productividad de la organizaciéon como un todo y ademas comparar
el valor agregado de las organizaciones pertenecientes a un mismo
sector econdmico.

» Hace posibles analizar la contribucion de los rubros de personal,
los costos de capital y la distribucion de utilidades a la generacion
de los resultados de la empresa.

* Permite realizar una comparacion en términos de la productividad
del valor agregado del salario, con lo cual la empresa puede
comparar el desempefio actual de la productividad laboral.

» Evalua el impacto de los programas de mejoramiento de la
productividad.

2.1.2.2 Modelos para proyeccion de la productividad

Antes de plantear el Modelo Integral, se deben analizar otros cuyo
objetivo es proyectar el comportamiento de las variables de produccion
con base en datos historicos. Estos modelos son: el de la Funcion de
Produccion y el Modelo de Frontera.

El Modelo de la Funcion de Produccion

La funcién de produccion estd basada en el concepto de sistema, en el
cual encontramos unas entradas, o insumos, unas salidas o productos,
unos estados o situaciones posibles identificados a través de una funcioén
que los interrelaciona y un estado o situacion inicial a partir de la cual
se inicia.

En lateoria econdmica, una funcién de produccion se define como aquella
que genera la méxima salida que pude producir una empresa con los
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insumos normales. Debemos tener en cuenta que la maxima salida
potencial depende de muchos factores no solo cuantitativos, sino también
de aspectos tecnologicos, humanos y organizacionales.

Si se toman datos de empresas nacionales o internacionales similares y
se ajusta una funcion de produccion a ellos, se podria obtener una funcion
idonea que explica el comportamiento de tales datos y que podria dar
informacion valiosa para la toma de decisiones. Pero se debe observar
que aquella funcion ajustada por minimos cuadrados no es la que produce
el maximo potencial del grupo, ya que la curva pasa por datos que quedan
unos arriba y otros abajo, y si partimos del concepto, no puede haber
datos arriba de la curva, porque esta es la maxima salida posible.

Sin embargo, para fines practicos, la funcion ajustada es valiosa mientras
se use siempre la misma funcion para evaluar el desempeiio de aquellos
que la generan.

El concepto de productividad cambia a:

productividad = salida actual/valor de la funcion de produccion
Para el caso de una empresa que genera un solo producto “y” y una sola
clase de insumos “x”, la productividad seria:

y=FXx)

En este caso, se compara la salida real en un punto determinado contra
lo que da la funcion de produccion para dicha entrada. Se busca maximizar
la salida ante una entrada o insumo especifico.

Aunque lo que potencialmente pueda producir una empresa sigue siendo
incierto para los especialistas, el ajuste de una funcioén de produccion
por minimos cuadrados puede tener utilidad para la determinacion de
la productividad.
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Para una funcion de produccion con dos variables tendriamos:

y=F(x;x,)
Donde x, puede ser la mano de obra y x, el capital requerido.

Pero para poder ajustar la funciéon de produccion, es necesario tener
datos historicos de cada una de las variables de entrada y de salida que
se produjo (en unidades similares) y entonces tratar de ajustar el tipo de
funcidén que mejor se ajuste a los datos, es decir, que tenga el minimo
error entre la salida real y la obtenida a través de la funcion. Cuando se
encuentra esta funcion, es posible determinar la maxima salida posible
con los recursos con que se cuenta.

Grifica No. 1

Productividad usando una funcion de produccion
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Fuente: Mercado Ramirez, Ernesto. Productividad, base de la competitividad.

La primera complicacion del modelo es hallar los datos necesarios en
una empresa. La siguiente consiste en que se deben comparar datos de

Jorge Eduardo Medina Ferndandez Soto

37



38

muchas empresas para observar las que obtuvieran mayores salidas y
establecer la mejor funcion.

Por esta razon es muy dificil generar funciones de produccion que sean
utilizadas por los empresarios para establecer mejores puntos de
operacion, que se puede lograr con otros modelos.

El otro problema del modelo es que sigue sin tener en cuenta la influencia
de los insumos intangibles en los resultados de la productividad.

El Modelo de Frontera

Cada vez que estudiamos modelos para medir la productividad, nos damos
cuenta de que existen muchos métodos para evaluarla y muchos conceptos
de productividad. Hemos visto que podriamos obtener productividad
parcial, total o de valor agregado. Lo cierto es que la obtencion de un
solo valor de productividad no proporciona informacion suficiente para
permitir la comparacion con otras empresas. Los indicadores anteriores
comparados a través del tiempo pueden proporcionar informacion del
desarrollo de la productividad, a partir de los insumos tangibles y
podriamos comparar estos resultados con lo de otras empresas del mismo
sector econdmico.

La técnica de frontera genera una superficie o frontera que tiene como ejes
los recursos o factores del sistema productivo y a los productos o servicios
que genera como ejes adicionales. Se pueden considerar los siguientes rubros:

Entradas:

Capital Primer eje
Labor Segundo eje
Materiales y suministros Tercer eje
Insumos intermedios Cuarto eje
Salidas:

Total de ventas o,
cantidad de productos o servicios generados o,
valor agregado Quinto eje
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Salida

Los insumos intermedios toman en cuenta todos aquellos recursos que
no se clasifican claramente en los tres primeros, tales como servicios
médicos, capacitacion, etc.

Grifica No. 2
Modelo de Frontera
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Eficiencia técnica = MB/MA
Eficiencia de escala = MN/MB
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¥ Fuente: Mercado Ramirez, Ernesto. Productividad, base de la competitividad.

Para|comprender el modelo, podemos observar la grafica en donde cada
punto representa una empresa (A, B, C, D, E, F, G, H) y la linea
segmentada ilustra la frontera eficiente generada por el modelo que
fra cada empresa en particular en relaciéon con su eficiencia o
ctividad. Los puntos que se situan debajo de ella (conjunto T de
ilidades de produnccion) representan el ggpacio en el cual es factible

que se sitiien las empresas del sector. Ertrada

Los puntos que se sitlian en la frontera son aquellos en los cuales se
encontrd que sus valores de eficiencia o productividad en el modelo de
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optimizacion fue del 100%, los demas poseen una eficiencia débil, la
cual puede ser mejorada.

Productividad de entrada

La distancia horizontal de una empresa a la frontera (X,- ®,X)
representa el grado de ineficiencia o mal uso de los recursos. Esto es lo
que la empresas podria haber ahorrado en recursos y aun asi mantener el
mismo nivel de producto terminado. Si ®@,=0.7, significa que la empresa
esta desperdiciando el 30% de sus insumos o recursos, ya que existen
otras empresas que con un 30% menos de recursos producen la misma
cantidad de productos o servicios. Para corregir este hecho, se deben
analizar qué ineficiencias por reprocesos, o desperdicios de material o
lotes de desecho se estan produciendo en esta empresa.

Productividad de salida

El valor de (®,-1) ya representa la cantidad de salidas o productos
que la empresa A podria incrementar, consumiendo los mismos
recursos actuales.

Pueden encontrarse empresas que no han logrado la maxima
productividad de salida. En este caso, se deben generar estrategias para
incrementar las ventas y disminuir los volimenes de inventario.

Las empresas que estan en la frontera no pueden reducir mas sus insumos
y tampoco hacer crecer mas sus productos. Este es el paradigma que
caracteriza las empresas situadas en frontera. Mientras mas alejada este
una empresa de ella, mas ineficiente o improductiva sera.

El modelo de frontera ha sido objeto de mucha investigacion y de un
planteamiento del modelo mediante programacion lineal. Sin embargo,
tiene dificultades en la consecucion de informacion y su utilidad se ve
limitada, ya que no determina las estrategias que se deben mejorar. A
pesar de esto, el modelo es interesante desde el punto de vista de aspectos
por mejorar: comprendiendo el modelo, observamos que pueden derivarse
estrategias internas (como las de eliminar reprocesos e ineficiencias) y
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estrategias externas (como mejorar la inteligencia de mercados) para
optimizar la cantidad de productos vendidos.

2.1.2.3 Tecnologia en la industria de la confeccion y su incidencia en
la productividad

La industria de la confeccién no ha sido considerada
tradicionalmente como de ‘“alta tecnologia”, debido a que
comparativamente otras industrias han tenido avances mayores en la
automatizacion y la roboética, asi como en la incorporacion del control
numérico en sus maquinas.

La maquina de coser sigue siendo indispensable en la industria de la
confeccion. La invencion de la maquina se atribuye al estadounidense
Elias Howe, cuyo aparato contenia la mayoria de los dispositivos de la
maquina actual. La idea original fue del inglés Weisenthal, quien obtuvo
una patente en 1755 para un aparato que facilitaba el proceso de costura,
el cual nunca lleg6 a aplicarse porque consistia en el empleo de una
aguja de dos puntas con el 0jo en el centro, que se movia de atras hacia
delante, por medio de dientes colocados a los lados.

Thomas Saint patent6 en 1790 una maquina para costura fuerte, la cual
estaba construida de madera en su mayor parte y nunca fue considerada
practica para el trabajo normal de costura. La idea de la maquina de una
aguja con el agujero en la punta y el empleo de doble hilo fue americana
y fue concebida primero por Walter Hunt de Nueva York hacia 1835.
Elias Howe perfecciono la idea y en 1844 termin6é un modelo hecho de
madera y alambres, la cual patent6 en 1846 y, aunque era muy primitiva,
contenia casi todos los dispositivos de la maquina moderna. La maquina
tenia una placa para comprimir la tela y un dispositivo para la tension del
hilo superior. Howe demostrd que podia coser 300 puntadas por minuto
y realizar el trabajo en un séptimo del tiempo en que lo hace una costurera
eficiente, pero la oposicion de los costureros impidié su comercializacion
masiva. Pronto surgieron otras que copiaban el funcionamiento de la de
Howe y se suscitaron numerosos pleitos, pero la invencion de Howe
siempre se mantuvo como la original.
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Allen B. Wilson ide6 el sistema rotativo combinado con una bobina
central. Lo patent6 en 1850 y en 1852 patentd su avance en cuatro
tiempos, el cual introdujo el enganchador rotativo para pasar el hilo
superior alrededor de la bobina que contiene el inferior. El avance de
cuatro tiempos constituye una de las principales mejoras de la maquina
de coser: bajo la placa que prensa la tela, y a los lados del orificio por
donde la aguja atraviesa la placa, hay dos pequenas superficies con dientes
colocados oblicuamente. Cuando se ha formado la puntada, estos dientes
se levantan uno o dos milimetros, enganchan la tela y avanzan apoyéandola
sobre la placa inferior, y la hacen avanzar en la longitud conveniente
(segundo tiempo); el tercer tiempo es el movimiento de descenso de los
dientes que sueltan la tela y retroceden en el cuarto tiempo volviendo a
su posicion inicial. De este modo el movimiento del material es
automatico y la longitud de la puntada rigurosamente exacta.

William O Grover sastre de Boston, patent6 en 1851 un dispositivo para
coser en doble cadeneta, que sirvid de base para la construccion de
maquinas conocidas con el nombre de Grover y Baker.

Aparece, entonces, el mas importante de los fabricantes, Isaac Singer,
cuya primera maquina, patentada en 1857, tenia una aguja vertical movida
por un eje suspendido, movido a su vez por una rueda colocada en la
entalladura de la mesa. Un compresor elastico situado al lado de la aguja,
sujetaba la tela, dando movimiento al brazo que llevaba la agujay a la
lanzadera mediante una transmision. Se empleaban dos hilos hacia el
pespunte cerrado y la presilla del hilo de la aguja se aseguraba en cada
movimiento de avance por el de la lanzadera. Singer introdujo el
movimiento a pedal para sustituir el trabajo a mano, aunque al principio
lo desprecié y se neg6 a patentarlo. Sus maquinas dieron muy buen
resultado. Singer pag6 a Howe los derechos de patente hasta 1877, fecha
en la que expiraron y tuvo la novedosa idea de introducir la maquina de
coser a los hogares.

Las maquinas tienen tres tipos de mecanismos: uno para formar la
puntada, otro para sujetar el material a la entrada y salida de la aguja
y otro regulable y automatico, para hacer avanzar longitudinalmente
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la tela a impulsos iguales, una vez formadas las puntadas. Se hacen
tres tipos de costuras: de simple cadeneta, de doble cadeneta y de
pespunte cerrado.

La méquina de coser también se ha aplicado a la zapateria y su desarrollo
fue realizado por Lyman R. Blake y su maquina McKay.

Posteriormente con la invencion del motor eléctrico, las maquinas
adoptaron el sistema y se aumentaron a 800 las puntadas por minuto.

La produccion aument6 hasta alcanzar la cifra de 181.600 maquinas en
1871, con apoyo del sistema de ventas a plazos de Singer, el cual fue
aplicado en todo el mundo.

La fabrica original estaba en Elizabeth, New Jersey, la cual fue superada
por la de Clyde Bank, Nueva Escocia, que fue la mayor del mundo en
maquinas de coser a comienzos del siglo XX, y daba empleo a cerca de
14.000 personas.

Para entender el desarrollo de la tecnologia, en este sector se analizaron
los esfuerzos que el sector textil- confeccion realizo en los Estados Unidos
para desarrollarse y tecnificarse.

La fragmentacion de la cadena fibra-textil-confeccion no es un fenémeno
exclusivamente colombiano. En los Estados Unidos se tienen, entre los
productores de fibras, a multinacionales, como Dupont y Celanese, con
grandes capitales; a gigantes industriales productores de textiles, como
Mllliken y Burlington, mezclados con muchos negocios familiares
pequeiios y, finalmente, una muy fragmentada industria de la confeccion
con mas de 15.000 productores. Algunas de estas industrias emplean a
miles de trabajadores y otras emplean a no mas de 50, con un equipo de
maquinas de coser no muy costoso. Existen, ademas, las grandes cadenas
de almacenes de venta de ropa.

Esta fragmentacion de la cadena ocasiona dificultades para su desarrollo
econdémico y técnico, puesto que cada eslabon obtiene utilidades del
otro y no hay un desarrollo unificado.
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El proceso de desarrollo tecnoldgico ha sido lento y ha obtenido
resultados en algunos procesos mas que en otros. Se deben tener en
cuenta los procesos de disefio, el corte, la confeccion, el terminado y los
sistemas de planeacion y control de la produccion.

La base de todo el sistema es el proceso de costura y la maquina de
coser, la cual fue durante mucho tiempo accionada por la fuerza de la
operaria, a través de los pedales.

El proceso de costura no es facil de automatizar, debido a 1la multiplicidad
de productos, modelos, tallas y métodos que se presentan; el trabajo de
la costurera es dificil de reemplazar debido a la adaptabilidad de los
brazos, manos y dedos de la operaria.

En el afio de 1910, se produjo en Estados Unidos la primera union de los
fabricantes de ropa para hombre, cuyos lideres, Hart, Shaffner y Marx,
estaban decididos a acabar con la destructiva autocompetencia.

La union de las empresas produjo algunos resultados, como
disminuir la competencia y lograr nuevos métodos de produccion
y mejores estandares.

A mediados de los afos setenta, la industria de camisas para hombre se
vio fuertemente afectada por la competencia extranjera y los empleadores
demandaron su derecho a importar. La Asociacion ACTWU encarg6 al
economista de Harvard Jhon Dunlop un estudio sobre la prospectiva de
la industria de ropa para hombre. Dunlop habia sido Secretario de Trabajo
del presidente Gerald Ford y sentd las bases para la creacion de la
Corporacion para el Aumento de la Productividad, con base en la
tecnologia en la industria de la confeccion.

Dunlop se uni6 con el profesor de Harvard el ingeniero Fred Abernathy,
quien habia sido director de Ingenieria en la National Science Foundation,
NSF, y ambos visitaron industrias lideres en el sector para examinar su
proceso de produccion y medir el interés en el programa de investigacion
y desarrollo que tenian en mente.
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Después de una reunion con los representantes de la Asociacion ACTWU,
la industria y el gobierno, se propuso la creacion de una organizacion sin
animo de lucro dirigida por representantes de la Asociacion, de los fabricantes
de telas y un equipo de manufactura con el soporte de los académicos.

Con el escepticismo de los fabricantes de ropa sobre si la tecnologia
aumentaria la productividad en forma significativa, nacio en 1981 la
“Tailored Clothing Technology Corporation”, para realizar actividades
de investigacion y desarrollo con 13 empresas miembros que aportaron
US $450.000,00, los que se vieron incrementados con un aporte del
Departamento de Comercio de los Estados Unidos por US $200.000,00.
Uno de sus primeros proyectos fue la fabricacion de robots industriales
para la industria de la confeccion.

Un robot para el proceso de costura tendria que ser capaz de levantar
una pieza de ropa a la vez, ajustando continuamente los cambios causados
por la temperatura y la humedad y manejar variaciones de talla, patrones,
estilo y materiales. Un traje para hombre puede tener hasta 65 versiones
ligeramente diferentes de las mangas. El robot tendria que ser capaz de
adaptarse a una complicada secuencia de operaciones de costura, ya
que elaborar un traje para hombre puede tener alrededor de 150 pasos
distintos, pero ademas los operarios deben ajustar constantemente sus
actividades para compensar errores cometidos en pasos previos.

En los afios sesenta y con recursos federales, la consultora Arthur D.
Little administrd un proyecto para construir robots que pudieran levantar,
posicionar y transportar rectangulos genéricos de ropa. Pero las piezas
de ropa son irregulares y las maquinas nunca se pudieron desarrollar en
el laboratorio.

En los afios setenta se pensaba que con los avances en la microelectronica
y los nuevos sistemas de vision se podria resolver el problemay que con
la descripcién matematica de las partes de ropa seria posible computarizar
la fabricacion y desarrollar brazos robdticos y cabezotes que cosen.

Pero la falta de interés de los fabricantes de ropa en el proceso hizo que
la “Tailored Clothing Technology Corporation” mirara otros proyectos
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y contratara para su desarrollo a la Draper Labs de Cambridge,
Massachusetts. El proyecto que se le solicitd fue desarrollar en dos afios
una maquina prototipo que automatizara totalmente una de las mas
dificiles tareas de la industria de la ropa hecha a la medida: la costura de
mangas en abrigos para hombre. El sistema disefiado deberia ser modular
y asi podria ser adaptado a otros vestidos que, como las mangas para
hombre, envolvian una gran cantidad de puntadas largas.

La estructura de la corporacién empezd a cambiar debido a que una
gran fabrica de de fibra y textiles comenzé a mostrar interés en ella,
pues buscaba tener un mercado de fabricantes de confecciones fuerte y
saludable a quien vender sus telas. En la presidencia fue nombrado Bill
Klopman de Burlington en 1984.

Bajo la presidencia de Klopman, la corporacion recibié apoyo del
gobierno federal por US $3.500.000.00 y se logré un presupuesto estable
de US $7.000.000.00, con las compaiiias contribuyentes de los sectores
textil y confeccion.

De alli naci6 la “Corporacion Textil y de Ropa Hecha a la Medida” o
“American Apparel Manufacturers Association”, hoy, AAFA, “American
Apparel and Footwear Association”.

La maquina de mangas que desarrollé Draper tomaba seis minutos en
hacer lo que un operario podia hacer en dos. El prototipo utilizaba una
pulgada de acero para la base y las mesas y el sistema de vision utilizaba
sofisticadas fibras Opticas. La maquinas de mangas era muy pesada y
ademas muy costosa y Bill Klopman burlonamente la llamo “El Gran
Monstruo Azul”.

Drapeer y Singer desarrollaron posteriormente la fabrica de maquinas
de prendas de punto, la cual es solo rentable para grandes manufactureros.
El interés se dirigid entonces al desarrollo de tecnologias como agujas
programables que posicionaran y colocaran accesorios, las cuales podrian
aumentar la productividad y la calidad o al desarrollo de sistemas que
pueden detectar punteadas saltadas.
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El énfasis actual esta en los sistemas para el diseflo, planeacion y control
de la produccidn, ingenieria y recoleccion de datos. En conjunto con
los investigadores del N. C. State, el personal esta desarrollando
modelos de simulacién en computador para evaluar cambios en horarios,
costos, inventarios de procesos, requerimientos laborales y otros
elementos de produccion. Esto se hace mediante una “Fébrica para
Ensefianza” a la cual acuden las compaiias para simular procesos y
evaluar las diferentes situaciones.

Actualmente una empresa puede mejorar su eficiencia pasando de
maquinas eléctricas de costura manual (sin posicionamiento de aguja,
que no corta hebra, con remate y velocidad manual) a maquinas
electronicas que programan las costuras (con posicionamiento de
agujas, corte de hebra automatico, remate y velocidad automaticos).
En el siguiente ejemplo para la operacion de prender el bolsillo a una
camisa, podemos observar una aumento del 15.7% en la productividad
por operaria.

Cuadro No. 1.1
Jncremento de la Productividad con la “Utilizacion de
Miquinas Electronicas

Maquina Sencilla Posicionadora
Movimientos 15 10
Estandar por minuto 1.25 1.08
Produccion por hora 48 56
Incremento Productividad +15.7

Fuente: JAIME LOZANO ARISTIZABAL

Estas maquinas emplean ayudas para el proceso de costura como guias,
folderes, aditamentos, los cuales reducen los movimientos que tiene
que realizar la operaria para ejecutar las operaciones, con lo que se
incrementa la produccion y se reduce la fatiga. Estas ayudas técnicas
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pueden aumentar la eficiencia por operaria en un 50%, como se puede
ver en el siguiente ejemplo, para la operacion de elaborar el dobladillo
al ruedo de un pantalon:

Cuadro No. 1.2

Incremento de la Productividad por la
“Utilizacion de Aditamientos

Maquina Normal Con Aditamientos
Produccioén por jornada 640 960
Movimientos por operacion 7 4
Estandar por operacion 0.75 0.50
Produccién por hora 80 120
Aumento en la productividad +50%

Fuente: JAIME LOZANO ARISTIZABAL

En el disefio se han impuesto los sistemas CAD (Computer Assisted
Design), los cuales permiten obtener los patrones de cada modelo y el
escalado para las diferentes tallas, se reduce el tiempo de disefio, se
optimiza la materia prima, se mejora la calidad de los productos y se
obtiene una mayor precision.

Los moldes obtenidos se pasan al proceso de trazado, el cual realiza
la distribucion de las prendas en las telas, para que se obtenga un
mejor aprovechamiento.

La parte grafica del trazo es obtenida por medio de un plotter, el cual
elabora el trazo fisico, para ser llevado a las mesas de extendido.

El extendido de las telas puede ser manual, semiautomatico o automatico.
El proceso de corte se puede hacer actualmente con la ayuda del software
CAD, el cual dirige la operacion a la maquina de corte automatica, y asi
se reduce de manera considerable el tiempo de operacion, se optimizan
los recursos de materia prima y se mejoran la calidad y precision de la
operacion. Se puede observar en el siguiente ejemplo la reduccion del
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tiempo del proceso a una décima parte con la ayuda de una cortadora

automatica, para la produccion de una pijama.

Cuadro No. 1.3

Incremento en la Productividad con la “Utilizacion de
Miquinas de Corte Automatico

Maquina Normal  Automatica
Produccion por jornada 1000 1000
Operarios 5 1
Unidades por operarios 25 250
Tiempo promedio en minutos 40 4
Relacion: NORMAL/AUTOMATICA 10 1

Fuente: JAIME LOZANO ARISTIZABAL

Se han desarrollado para algunos procesos maquinas automatizadas que
ejecutan varias operaciones, y son manejadas por un solo operario, se reducen
lamano de obra directa y mejoran tiempos de operacion. Veamos el siguiente

ejemplo de una maquina para prender bolsillos traseros en yines..

Cuadro No. 1.4

Incremento en la Productividad con la “Utilizacion de
Miquinas de Ensamble Automdticas

Maquina Normal Automatica
Produccioén por jornada 213 505
Operaciones 5 1
Mano de obra directa 5 1
Tiempo estandar minutos 2.25 0.95
Produccién por hora 27 63
Productividad +136.8%

Fuente: Jaime Lozano Aristizabal
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En el area de terminados, el proceso es muy manual y la tecnologia ha
aumentado bésicamente en el proceso de planchado. En el siguiente
ejemplo podemos observar el aumento de productividad con una prensa
para planchado.

Cuadro No. 1.5

JIncremento en la Productividad con Prensa de “Planchado

Maquina Normal Prensa
Produccioén por jornada 137 384
Operaciones 3.5 1.25
Produccién por hora 17 48
Productividad +180%

Fuente: JAIME LOZANO ARISTIZABAL

En la operacioén de costura se emplean diferentes maquinas como
fileteadoras, ojaladoras, botonadotas.

Enel proceso de bordado se emplean actualmente maquinas de control
numérico de alta capacidad.

La “Tailored Clothing Technology Corporation” desarrollé un sistema
de escaner para el cuerpo humano en tercera dimension, utilizado
especialmente para el disefo de ropa hecha a la medida.

La tecnologia también se ha desarrollado en los sistemas para planeacion
y control de la produccion, los cuales incluyen también el analisis de costos.

2.2 Marco Conceptual

2.2.1 Estrategia empresarial

Para obtener los productos y servicios en las empresas, se utilizan las
materias primas, la mano de obra directa, los insumos indirectos de
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fabricacion de los departamentos de produccion (como la mano de obra
indirecta, la energia consumida en el proceso de transformacion, los
servicios del area productiva) y los insumos indirectos de fabricacion de
los departamentos de servicio (como salarios, gastos operativos,
arrendamientos de las dreas administrativas y comerciales).

Todos estos insumos son considerados tangibles y se traducen en costos,
los cuales deben ser minimizados para obtener la mejor productividad.

La tecnologia en maquinas y equipos de produccion se considera un
tangible, porque tiene un costo asociado y, ademas, se puede identificar
el aumento de la cantidad producida y asi evaluar los beneficios de una
posible inversion.

Se deben tener en cuenta, ademas, los insumos intangibles que influyen
de manera importante en los resultados obtenidos, entre los cuales estan:
el conocimiento, las habilidades humanas y la informacion.

El resultado de la accion empresarial es consecuencia de la interaccion
de estos insumos tangibles e intangibles y mientras mas relacionada esté
esta utilizacion con la estrategia empresarial, mejores seran los resultados.
El objetivo principal de esta accion empresarial es la satisfaccion del
cliente al proporcionarle el producto o servicio que satisfaga sus
expectativas, en el momento en que lo necesita, en el lugar adecuado,
con la mejor calidad y el precio justo.

Para lograr este objetivo, las empresas analizan el entorno econémico,
juridico, social y tecnoldgico, las necesidades y requerimientos de los
clientes y la competencia, con el fin de adoptar unos cursos de accion
que les permitan mantener o aumentar su participacion en el mercado.
La participacion en el mercado se traduce, entonces, en unas cantidades
vendidas, y el objetivo de la accion empresarial se resume en aumentarla
en los segmentos objetivo, con los productos que satisfagan los
requerimientos del cliente.

Este proceso, que a primera vista puede parecer sencillo, es en realidad
bastante complejo si tenemos en cuenta que el entorno econdémico es
cambiante y que esta caracterizado por el encarecimiento de los recursos;
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que las necesidades y requerimientos de los clientes cambian
continuamente y que todos los competidores estan generando al mismo
tiempo, estrategias para apoderarse de la demanda objetivo.

En el medio empresarial se ha ido tomando conciencia de la importancia
del desarrollo del capital humano, del conocimiento, de la informacion,
de las relaciones con los clientes, de la cultura de la innovacion, de la
calidad y de la productividad y, en general, de la gestion sobre los activos
intangibles para crear valor para los clientes. La economia basada en los
tangibles esta cambiando hacia una economia basada en el conocimiento
y los servicios, donde los intangibles juegan un papel principal. Se calcula
que estos intangibles representan actualmente mas del 75% del valor de
una empresa. Debido a esto, la alineacion de tales activos con la estrategia
empresarial es clave en la formulacion de la estrategia.

Se debe, entonces identificar y tener bien claro qué es una estrategia y
de qué modo incide en los resultados. Segiin Kaplan y Norton , “La
estrategia de una organizacion describe de qué forma intenta crear valor
para sus accionistas y clientes” y “para conseguir el maximo impacto,
entonces el sistema de medicion debe centrarse en la estrategia de la
entidad, o sea, como espera crear un valor futuro y sustentable. Por
consiguiente, al disefiar un Cuadro de Mando Integral, una organizacion
debe medir los pocos pardmetros clave que representan su estrategia
para la creacion de un valor a largo plazo”.

Pero las empresas tienden a definir las estrategias de diferente modo:
unas, como respuesta a la competencia; otras, por sus productos o
servicios, y otras por los clientes. Kaplan y Norton® plantean el Cuadro
de Mando Integral como respuesta a estas visiones unidimensionales.

Esta metodologia ofrece el marco para describir estrategias para crear
valor, bajo cuatro diferentes y complementarias visiones:

5 R. Kaplan y R. Norton. Mapas Estratégicos. Barcelona, Gestion 2000, 2004.

¢ R. Kaplan y R. Norton. El Cuadro de Mando Integral. Barcelona, Gestion 2000
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* El desempeiio financiero. Es la maxima definicion del éxito de una
organizacion y describe la forma en que se propone crear un
crecimiento sustentable en el valor para los accionistas.

 El éxito con los clientes objetivo. Ademas de medir los indicadores
de resultados obtenidos con los clientes, como saturacion, retencion
y crecimiento, la perspectiva del cliente define la propuesta de valor
para segmentos determinados de clientes.

* Los procesos internos. Crean y entregan la propuesta de valor para
los clientes.

» Los objetivos de Aprendizaje y Crecimiento. Describen la forma en
que personas, tecnologia y entorno organizacional se combinan para
apoyar la estrategia. Los activos intangibles son la fuente definitiva
de la creacion de valor sustentable.

En un “Cuadro de Mando Integral”, los indicadores de resultado se
combinan con otros que describen los recursos o las acciones realizadas.
Se habla de estos indicadores como “Inductores de Resultados”, porque
su intencidon es medir aquellos factores que tendran influencia en los
futuros resultados.

El “Cuadro de Mando Integral” ha sido complementado con la creacion
de los “Mapas Estratégicos”, los cuales muestran de manera grafica la
relacion entre la estrategia y las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando
Integral, pues describen los resultados financieros, con la propuesta de
valor para el cliente (dependiendo de la estrategia), los procesos criticos
para lograr esta propuesta valor y los intangibles que se deben desarrollar
para alcanzar el aprendizaje y crecimiento.

Un Mapa Estratégico se basa en varios principios:

» Laestrategia equilibra fuerzas contradictorias. El crecimiento a largo
plazo mediante el desarrollo de los activos intangibles, normalmente
entra en conflicto con el control de costos para obtener un buen
desempefio financiero a corto plazo, pero la estrategia debe perseguir
un crecimiento sustentable a largo plazo equilibrando la estrategia de
reducir costos y productividad, con el objetivo a largo plazo.
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L]

La estrategia se basa en una propuesta de valor diferenciada para el
cliente. Se deben definir claramente los segmentos de los clientes
objetivo y la propuesta de valor requerida para satisfacerlos.

El valor se crea mediante procesos internos de negocios. La
organizacion debe enfocarse en los procesos internos claves, que
brindan la propuesta de valor diferenciada y que son los criticos para
mejorar la productividad y mantener la capacidad de la organizacion
para operar.

La estrategia consta de temas simultaneos y complementarios. Los
diferentes tipos de procesos aportan beneficios en diferentes
momentos, los procesos operacionales generalmente aportan
resultados a corto plazo ahorrando costos y aumentando calidad,
los beneficios de mejorar la relacion con el cliente se ven después
de las mejores iniciales de la gestion, los beneficios de los procesos
de innovacion requieren mas tiempo para producir resultados y los
beneficios de mejorar los procesos reguladores y sociales se ven
todavia més adelante, pero aun asi las estrategias deben ser
equilibradas e incorporar al menos un tema estratégico en cada
uno de los grupos internos.

Laalineacion estratégica determina el valor de los activos intangibles.
El wvalor de los activos intangibles (capital humano, capital de
informacion y capital organizacional) depende de su capacidad para
ayudar a la organizacion a poner en practica su estrategia.

Michael Porter’” propone tres estrategias para enfrentarse a las
fuerzas competitivas:

L]

L]

L]

Liderazgo general en costos.
Diferenciacion.

Enfoque.

Elliderazgo general en costos consiste, para Porter, en lograr una posicion
de costos bajos mediante la produccion de grandes volumenes con
eficiencia y establecer rigidos controles de costos.

7

M. Porter. Competitive Estrategy, techniques for analizying Industries and competitors.
New Cork, Free Press

Modelo Integral de Productividad



La diferenciacion consiste en crear algo en el producto o servicio
que se ofrece para que sea percibido como tnico en el mercado.
Esta diferenciacion se puede crear con marca, tecnologia, servicio al
cliente, etc.

El enfoque o alta segmentacion consiste en concentrarse en un grupo de
competidores en particular, en un segmento de la linea de producto o en
un mercado geografico. Este enfoque puede lograrse con liderazgo en
costos o diferenciacion o ambos.

Para Kaplan Y Norton?® las estrategias deben soportar la propuesta de
valor para el cliente. Las principales estrategias utilizadas por las
empresas son:

* Mejor costo total.
* Liderazgo de producto.
 Soluciones completas para los clientes.

 Sistema de bloqueo.

Una estrategia de bajo costo total existe cuando las empresas ofrecen a
sus clientes productos con precios altamente competitivos combinados
con calidad constante, facilidad y rapidez de compra y una excelente,
aunque no muy extensa, seleccion de productos.

La estrategia de liderazgo de productos se presenta cuando las empresas
ofrecen innovacion y liderazgo en productos. Estas empresas destacan
las caracteristicas particulares y la funcionalidad que los clientes valoran
y por las que estan dispuestos a pagar mas.

La estrategia de soluciones completas paras los clientes destaca la
construccion de relaciones duraderas con los clientes. Los clientes sienten
que la empresa entiende sus problemas de negocios o personales y confian
en que se desarrollaran soluciones completas hechas a su medida.

8 R. Kaplan, y D. Norton. Mapas Estratégicos. Barcelona, Gestion 2000, 2004
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La estrategia de bloqueo consiste en que las empresas generan valor
sustentable de larga duracion, con lo que se crean altos costos a los
clientes si estos deciden cambiar de proveedor.

Es importante también el analisis de los grupos estratégicos de Porter,
los cuales se definen como el conjunto de empresas en un sector industrial
que siguen una misma o similar estrategia a lo largo de las dimensiones
estratégicas. Un sector industrial podria tener solamente un grupo
estratégico si todas las empresas siguieran la misma estrategia; por otro
lado, cada empresa podria constituir un grupo estratégico diferente si
cada una siguiera una estrategia diferente. El andlisis de los grupos
estratégicos es muy valioso a la hora de formular las estrategias, ya que
antes se debe determinar en qué grupo estratégico se encuentra la empresa
y cdmo se compite en este grupo o si, por ejemplo, la empresa esta
decidida a cambiar de grupo, caso en el cual se debe determinar si tiene
las capacidades y los recursos necesarios para este fin.

Porter® aconseja también observar los procesos evolutivos del sector
industrial y determinar qué es lo que en realidad esta causando esta
evolucion. Saber cudles son los cambios que hacen que la industria
evolucione puede ayudar a comprender como evoluciona el sector, hacia
donde lo hace y como deberia evolucionar cada empresa. Porter afirma
que cada sector tiene una estructura inicial y se impulsa hacia una
estructura potencial, la cual se puede lograr dependiendo de la direccion
y el éxito de la investigacion y desarrollo de las innovaciones en la
comercializacion y de otros factores.

Algunos de estos procesos evolutivos son: los cambios en el crecimiento
a largo plazo, cambios en los sectores de mercado atendidos, aprendizaje
de los compradores, reduccién de la incertidumbre, difusion del
conocimiento patentado, acumulacion de experiencia, innovacion en el
producto, innovacion en la comercializacion e innovacion en el procesos.

° M. Porter. Competitive Estrategy, tecniquesfor analizying industries and competitors.

New Cork, Free Press
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2.2.2 El Concepto del valor y su relacion con la estrategia empresarial

Se podria interpretar la empresa como un sistema encaminado a la
creacion de valor, para el cliente. Una de las primeras empresas en explorar
el tema del valor agregado para los propietarios fue General Motors, la
que en los afios veinte adoptd un esquema por medicion de resultados.
En los cincuenta General Electric retomo el concepto y utiliz6 el indicador
“Ingreso Residual” para medir el desempefio. Este empefio permanente
en la creacion de valor le ha valido a esta empresa ser reconocida como
una de las empresas generadoras de valor en el mundo y, en opinion de
The Economist, “La empresa mas admirada del planeta”.

El problema que trata de analizar este modelo es la manera como se
puede crear este valor y las acciones que se deben tomar para hacerlo de
forma exitosa.

Grifica No. 3

Creacion de "Ualor

Inversiones e Propuesta
Insumos Sistema de Valor

» Empresarial J >

PROCESO DE CREACION DE VALOR

Michael Porter define la cadena de valor como los procesos o actividades
que desempena una empresa para “disefiar, producir, mercadear, entregar
y dar soporte a sus productos”. Se diferencian dos tipos de actividades:
las primarias (involucradas directamente con la razon de ser del negocio)
y las de apoyo.

Las actividades primarias incluyen los procesos de logistica de entrada,
operaciones, logistica de salida, mercadeo y ventas y servicio postventa.

Las actividades de apoyo dan soporte a las actividades primarias e incluyen
la consecucion de insumos, el desarrollo de la tecnologia, la administracion
de recursos humanos, infraestructura de la empresa y la administracion.
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Un concepto mas amplio tienen John Shank y V. Govindarajan'®, quienes
consideran que la cadena de valor incluye no solo los procesos internos,
sino que también debe incluir los procesos integrales de la industria,
hacia atrds con los proveedores y hacia adelante con los clientes.
Establecen que, “la cadena de valor para cualquier empresa son todas
las actividades de creacion de valor desde las fuentes de materias primas
basicas, de los proveedores, hasta el uso ultimo del producto entregado
a los consumidores finales”

Se debe entonces tener en cuenta que las empresas generalmente crean
valor dentro de una cadena de produccion, la cual obtiene como resultado
los bienes y productos finales. Estas cadenas empiezan con la extraccion
de materias primas, continiian con la transformacion de estas materias
primas adaptandolas para su uso industrial, prosiguen con la creacion de
productos intermedios y terminan con la obtencion de productos finales.

Grifico No. 4

Cadenas Productivas

EXTRACCION TRANSFORMACION PRODUCTOS PRODUCTOS
DE MATERIAS DE MATERIAS INTERMEDIO TERMINADOS
PRIMAS PRIMAS

Las empresas se sitllan en estas cadenas y van contribuyendo con sus
procesos individuales a la obtencion de un producto o a la prestacion de
un servicio, el cual se vende en los mercados, en un precio que es la
representacion econdmica de su valor.

El valor econdémico agregado de la empresa se puede definir como la
riqueza que se crea en una empresa en el proceso que realiza. El primer

10 J, Shank y V, Govindarajan. Gerencia estratégica de costos. Grupo Editorial Norma,

1993
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paso para maximizar la riqueza es adicionar valor. En general, el valor
es el precio que los consumidores estan dispuestos a pagar por un bien
en el mercado.

El aspecto fundamental es que la obtencion del valor depende de que el
sistema empresarial tome los insumos tangibles e intangibles y los
transforme mediante las actividades de los procesos empresariales en la
mejor propuesta de valor para los clientes.

La propuesta de valor esta conformada por factores inherentes al producto
(como disefio, rendimiento) y por factores complementarios (como marca,
servicio, alianzas de negocios). Mientras mejor sea la propuesta de valor
el cliente estara dispuesto a pagar mas. Por esto la productividad no es
solamente un asunto de disminuir costos, sino también de estrategia y
disefo de la mejor propuesta para el cliente.

Mientras no se logre la obtencion de una propuesta de valor Optima para
el cliente, los insumos tangibles e intangibles solo representan costos
para las empresas. En la medida en que creen valor, estos insumos seran
inversiones, pues el cliente reconoce un mayor valor econémico. El
proceso de transformacion de estos insumos en un valor debe ser
controlado mediante un sistema de gestion eficiente para obtener la
maxima productividad y el mayor valor econdémico agregado, EVA.

2.2.3 El Modelo Integral

El autor de la investigacion propone el Modelo Integral para Optimizar
la Productividad en las Industrias, en el cual se relacionan la estrategia
empresarial y la optimizacion de la productividad.

El objetivo del modelo es generar estrategias de optimizacion de la
productividad y analizar los diferentes procesos empresariales, las
metodologias de gestion utilizadas y el manejo de los insumos tangibles
e intangibles que inciden en su mejoramiento, a partir de la evaluacion
de la estrategia empresarial.
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El modelo propone una metodologia integral para la optimizacion de la
productividad, que parte de la evaluacion del manejo de las estrategias
empresariales y de la organizacion de los diferentes procesos para
finalmente proponer un sistema de gestion apropiado.

Incluye una “Guia de diagndstico”, en la cual analizan las distintas
variables para generar estrategias de optimizacion.

Tiene en cuenta también los insumos intangibles, resalta su importancia
dentro de las variables y analiza, ademads, como se deben involucrar para
conseguir los mejores resultados.

El modelo, entonces, constituye una metodologia de administracion de
los factores claves para la optimizacion de la productividad y tiene en
cuenta las siguientes variables:

» El diagnostico del proceso de creacion de valor y de la propuesta de
valor para los clientes.

» El diagnoéstico de la gestion estratégica empresarial.

» Laalineacién de los recursos empresariales alrededor de los objetivos
y estrategias.

* Las metodologias para realizar la administracion de los procesos
empresariales utilizados para la optimizacion de la productividad y
la calidad.

» Una metodologia para el disefio de indicadores de gestion a partir
del cliente.

» La gestion sobre los costos y activos empresariales.

» Elsistema de calidad y mejoramiento continuo.

Las teorias de la productividad hacen énfasis en la medicion y
optimizacién de los factores tangibles de la productividad, pero no
relacionan la estrategia empresarial con la optimizacion de la
productividad, como tampoco la optimizacion de los factores intangibles
en un proceso sistematico, coherente y correlacionado, en el cual la
productividad y la rentabilidad son el resultado de una alineacion entre
las estrategias, los procesos y los recursos utilizados.
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Por ultimo, analiza como se pueden diagnosticar y calificar los distintos
factores, para realizar una optimizacion de cada uno y poder hacer la
comparacion con otras empresas o entidades del sector.

La vision estratégica de la accion empresarial es importante debido a su
capacidad de orientar las actividades y los recursos empresariales a la
consecucion de objetivos. El sistema empresarial transforma los insumos
tangibles e intangibles en componentes de la propuesta de valor para el cliente.
Los procesos empresariales buscan la transformacion de estos insumos (que
tienen un costo asociado) en componentes de la propuesta de valor.

La propuesta de valor posee unos componentes inherentes al producto o servicio
(como precio, calidad, rendimiento y disefio) y otros componentes
complementarios (como marca y servicio). Mientras la propuesta de valor
mejor logre los componentes adecuados para el cliente, tanto mas el cliente
estara dispuesto a pagar un mejor precio por ella y se habra creado mas valor.

Grafica No. S
Relacion entre “Valor Econémico Agregado y
Propuesta de "Valor para el Cliente

Propuesta

de valor
Factores
inherentes:

(Procesos de creacion
de valor

(Desarrollo de
factores inherentes y
complementarios de
\la propuesta de valor
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Por esto la gestion debe estar orientada a optimizar los procesos de
transformacion de los insumos (costos) en una propuesta de valor
diferenciada que permita obtener una mayor rentabilidad.

Para orientar la gestion de los procesos a la estrategia, se clasifican en
creadores de valor, de transformacién y de apoyo.

Los procesos son estratégicos si hacen parte de la accion empresarial para
la consecucion de los objetivos y son imprescindibles para su consecucion.

Los procesos creadores de valor son todos aquellos que estan participando
en el desarrollo de la propuesta de valor:

* Procesos de innovacion de productos y servicios
* Procesos de creacion de relaciones- Gestion de clientes

* Procesos reguladores y sociales

Para cada uno de estos se deben asignar unos recursos orientados a
construir o a implementar la estrategia de valor.

Los recursos destinados a la propuesta de valor deben ser prioritarios y
los costos generados deben estar debidamente identificados.

Dentro de estos procesos se deben incluir, ademas de los mencionados,
los componentes de la propuesta de valor complementarios al producto,
como servicio al cliente, o creacién de marca.

Los procesos de transformacion son aquellos que realizan el cambio
desde los insumos hasta la obtencion de los productos finales. Todos los
procesos de mercadeo, ventas, abastecimiento, produccion y despachos
entran en esta clasificacion.

Estos procesos que corresponden a la gestion de operaciones son
clasificados aparte porque la gestion sobre ellos debe estar destinada a la
elaboracion y comercializacion del producto con sus ventajas competitivas
y a la incorporacion de las innovaciones creadas. Para estos procesos el
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sistema de costeo cumple una funcidn esencial, ya que un gran
porcentaje de los costos totales esta en el proceso de transformacion.
El sistema de costeo debe entonces identificar los costos directos y
especialmente aquellos que representan ventajas competitivas inherentes
al producto y reducir los costos indirectos de fabricacion. Para estos
procesos el Sistema de Calidad y las técnicas Justo a Tiempo juegan un
papel especial, pues tienden a reducir los costos de tiempos ineficientes,
los costos de reprocesos, los costos de inventarios, las pérdidas de
ventas por falta de disponibilidad, etc. También es importante en estos
procesos la adecuacion de la capacidad de produccion a la capacidad
real necesaria para la produccion de las cantidades de la demanda
objetivos para los productos determinados.

La capacidad de produccion sobrante a mediano plazo debe llevar a la
consideracion de venta de activos o al analisis de la utilizacion de esta
capacidad para posibles maquilas o alquiler.

Grifico No. 6

Clasificacion de “Procesos

Procesos
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Procesos
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Los procesos de apoyo son los encargados de coordinar el desarrollo o
la adquisicion de los activos intangibles necesarios para obtener la
propuesta de valor. Se debe entonces considerar como estan relacionados
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los recursos humanos que proporcionan habilidades y conocimientos,
los conocimientos tecnologicos propios o las patentes y la informacion
con la estrategia empresarial.

Estos procesos juegan, entonces, el papel de proveedores de
conocimiento, habilidades, tecnologia o informacion necesarias para la
creacion o la implementacion de la propuesta de valor y deben estar
relacionados con la estrategia empresarial.

Si estos recursos no estan disponibles, se deben adquirir tan rapido
como la estrategia lo exija. En el caso del recurso humano con
conocimientos y habilidades propias, se podria pensar en su capacitacion,
pero esta solo puede ser realizada si el tiempo de implementacion de la
estrategia es mayor al tiempo de la capacitacion.

Lo mismo se podria decir del conocimiento tecnoldgico, el cual cobra
valor en la medida en que la implementacion de la estrategia lo exija.

Los sistemas de informacion se deben adecuar también a la estrategia
pero en este caso las herramientas tecnologicas modernas permiten la
obtencion de informacion adecuada. Las modernas bases de datos y sus
sistemas de consulta, el Data Ware Housing y la alta disponibilidad de
datos facilitan la consecucion de la informacion para toma de decisiones.

La gestion en esta area debe entonces estar orientada a la
determinacion de la disponibilidad de los recursos y de los tiempos
en que deben estar disponibles, asi como a la readecuacion de los
recursos no estratégicos. En este caso, también los recursos
estratégicos y su creacion deben tener prioridad y se deben identificar
los recursos y asignar presupuestos especificos.

Una vez se tengan los recursos, la medicion de la gestion esta
relacionada con la implementacion de la estrategia y los resultados se
deben medir a partir de la consecucion del objetivo final de participacion
en el mercado, o del aumento de la rentabilidad. En este caso, podemos
afirmar que la medicion en el desempeno de los recursos individuales
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debe ser una consecuencia del trabajo en equipo para la consecucion
del éxito empresarial.

Pero una buena gestion de los intangibles puede ademas producir
resultados superiores por la sinergia del trabajo en equipo y desarrollar
capital intelectual.

Los indicadores deben entonces evaluar la medida en que los insumos se
conviertan en valor en una medida de tiempo que debe ser lo més corta
posible para lograr el resultado, sin afectar la calidad de la propuesta.
Este periodo debe comprender la creacion y la implementacion de la
propuesta de valor y de la estrategia.

La determinacion de los periodos de tiempo en que se evaluara la creacion
de valor son importantes y dependen de cada tipo de proceso en particular
por lo que no se debe generalizar.

Mientras mas alta sea la necesidad de los activos intangibles y menor la
disponibilidad interna de las organizaciones, el intangible cobrara un costo
mas alto para la empresa. Es el caso del conocimiento adquirido a través
de la contratacién de recurso humano muy especializado o de la
adquisicion de una tecnologia emergente.

Se debe tener en cuenta también que los procesos de apoyo no solamente
proporcionan los intangibles, sino que son los encargados de crear lo
que Kaplan y Norton denominan “Capital Organizacional”. Este esta
constituido por la cultura, la disponibilidad de lideres calificados en todos
los niveles de la organizacion, la alineacion de los objetivos individuales
a los objetivos estratégicos y el trabajo en equipo.

El Modelo Integral
El Modelo Integral de la Productividad consiste en una metodologia que

integra la gestion empresarial a la propuesta de valor.

El modelo tiene tres componentes: el primero de ellos es la aplicacion de
la “Guia de Diagnoéstico”, el segundo es la evaluacion de la estrategia
empresarial y el tercero la implementacion del sistema de gestion.
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Para poder utilizarlo, las empresas deben previamente clasificar sus
procesos en creadores de valor, de transformacion y de apoyo.

El sistema de gestion propuesto tiene, a su vez, tres partes: los indicadores
gestion, la administracion de costos y activos y el sistema de calidad.
Cada uno de estos interactiia con los demas para lograr los objetivos
estratégicos y se explican en detalle a continuacion.

La metodologia del modelo consiste en:
1. Aplicar la Guia de Diagndstico.
2. Evaluar la Estrategia Empresarial.

3. Implementar el Modelo de Gestion

Grifica No.7
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Primer componente del modelo — guia de diagnostico
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La Guia de diagnostico es una herramienta para la evaluacion de las
areas y los procesos que inciden en la productividad. Tiene en cuenta
siete factores: el marco estratégico, la gestion del area de mercadeo y
del cliente, la gestion del area de produccion y operaciones, la gestion
de latecnologia, la gestion del recurso humano, la gestion del servicio al
cliente y la gestion de la productividad.

La Guia permite la calificaciéon de cada uno, de tal modo que
posteriormente se puedan realizar analisis comparativos (benchmarking)
entre diferentes empresas. La Guia analiza cada factor mediante un
concepto sistémico en el cual se tiene en cuenta, la existencia del area
con los recursos necesarios (E), la aplicacion de las metodologias de
gestion (G) y los resultados obtenidos (R)

De este diagndstico se deriva una serie de acciones que permiten
estructurar los distintos procesos, para posteriormente y alinearlos con
la estrategia empresarial y crear el sistema de gestion adecuado.

Guia de Diagndéstico

La Guia de diagnostico esta diseniada para evaluar las areas y los procesos
que inciden en la optimizacion de la productividad.

Para evaluar cada proceso se debe calificar el factor y cada uno de los
sub- factores involucrados.

Las variables de cada factor se clasifican segln tres criterios de
calificacion: E= existencia, G= gestion y R=resultados.

Para cada factor existe una serie de variables que deben calificarse asi:
0 Lavariable no se trabaja en esta empresa.
1 Lavariable se trabaja pero presenta aspectos que deben ser optimizados.

2 Lavariable se trabaja y su comportamiento es destacado.
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La calificacion de cada factor debe ser obtenida mediante un analisis
entre el asesor externo y el representante de la empresa, el cual debe ser
la persona responsable de cada area en particular.

Posteriormente a la calificacion de cada variable, se debe ampliar la
informacion explicando detalladamente todos los aspectos y el porqué
de la calificacion.

También cada factor tiene dos cuadros adicionales, que buscan una mejor
descripcion y conocimiento del manejo de cada factor: el de metodologia
y el de variables.

Se deben anexar los documentos que la empresa considere importantes
para ampliar la informacion.

Factor 1
Marco Estratégico
Cuadro No. 1.6
Marco Estratégico
Criterio Factor Calificacion
E « Area de administracion estratégica
* Generacion de la propuesta de valor
* Generacion de estrategias del proceso
G de transformacion
» Generacion de estrategias financieras
* Generacion de estrategias del proceso
de apoyo
* Incremento en la participacion en el
R mercado por la implementacion de la
estrategia
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Cuadro No. 1.7
NMetodologia del Marco Estratégico

METODOLOGIA

Diagnéstico interno

Diagndstico externo

Mision y vision

Negocio (cliente, producto, ventaja competitiva)

DOFA

Plan estratégico (objetivos, responsables.)

Estrategias funcionales.

Indices de Gestion

Analisis competitivo

Cuadro No.1.8
“Uariables del Marco Estratégico

Variables de manejo cuantitativo o indices

Clientes (por sector objetivo)

Demanda

Participacion en el mercado

Comparacion de precios

Rentabilidad
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Gestion del Area de Mercadeo y del Cliente

Cuadro No. 1.9

Yestion del Area de Mercadeo y del Cliente

Criterio

Factor

Calificacion

E

Area de mercadeo

Desarrollo de canales de
comercializacion propios

Desarrollo de otros canales de
comercializacion

Incremento en la cantidad vendida
anualmente

Politica de precios

Gestion del cliente (participacion,
antigliedad, crecimiento)

Segmentacion de mercados objetivo

Programacion de ventas, global y por
cliente

Incremento en la cantidad vendida
anualmente por mercado objetivo

Nuevas lineas

Nuevos modelos

Nuevos mercados nacionales

Nuevos mercados internacionales
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Cuadro No. 1.10
NMetodologia de la Gestion del MArea de Mercadeo

METODOLOGIAS

Investigacion de mercados

Disefio del producto

Disefio de promociones

Andlisis de precios y condiciones de ventas

Presupuesto de ventas

Cuadro No. 1.11
“Variables de la Gestion del MArea de Mercadeo

Variables de manejo cuantitativo o indices

Ventas por distribuidor

Ventas por producto y su crecimiento

Ventas por almacén y su crecimiento

Ventas por vendedor y su crecimiento

Cantidad de productos

Cantidad de lineas

Ventas por cliente
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Factor 3

Cuadro No. 1.12

Yestion del Area de Produccion y Operaciones

Criterio

Factor

Calificacion

E

Area de Produccion

Programa de mejoramiento de procesos
de produccion

Tiempos estandar por proceso y operario

Mejoramiento de tiempos estandar

Mejoramiento del tiempo de ciclo por lote

Sistema de programacion y control de
la produccion

Control de calidad para material no
conforme y reproceso

Certificaciones de calidad

Utilizacion de capacidad instalada

Desarrollo de capacidades competitivas

Programa Justo a Tiempo

Estudios de localizacion de planta

Distribucion en planta

Programa de mantenimiento

Planeacion de operaciones — Logistica

Sistemas de minimizacion de inventarios

Métodos de solucion de problemas

Procesos optimizados y documentados

Mejoramiento de la eficiencia

Disminucion de ineficiencias por

mantenimientos, reprocesos y causas humanas

Mejoramiento de la calidad

Disminucion de niveles de inventario
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Cuadro No. 1.13
NMetodologias de la Gestion de Produccion y Operaciones

METODOLOGIA

Programa Justo a Tiempo

Programa de mantenimiento

Sistemas de gestion de calidad (cero defectos)

Cuadro No. 1.14
“Uariables de la Gestion de “Produccion y Operaciones

Variables de manejo cuantitativo o indices

Tiempos estandar por operacion

Tiempos estandar por operario(eficiencia)

Capacidad instalada por lineas de produccion

Indices de reproceso por operario

Indices de reproceso por secciones

Tiempos inactivos por mantenimiento de maquinas

Tiempos inactivos por reproceso

Tiempos inactivos por factor humano
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Factor 4
Gestion de la Tecnologia

Cuadro No. 1.15

Descripcion Tecnologica

Descripcion de Tecnologias

Aumento en
la Eficiencia

Robodtica

Automatizacion

Desarrollo de sistemas de produccion (software)

Desarrollo de produccion de materias primas
Sistemas CAD, CAM, etc.

Desarrollo de sistemas de produccion: celdas de

manufactura, sistemas flexibles de manufactura, CIM.

Sistemas de control numérico

Sistemas de corte
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Cuadro No. 1.16

Descripcion Tecnolégica (Matriz de Likert)

Actividades Tecnologicas

Calificacion

Actualizacion tecnologica

Formalizacion del manejo tecnoldgico

Las decisiones de inversion tecnologica

Incorporacion de la tecnologia

_ {-} Vigilancia e identificacion de la tecnologia
_ {-} Seleccion de la tecnologia
_ {-}Negociacion y transferencia tecnologica

_ {-} Usoy explotacion de la tecnologia

Investigacion y desarrollo

Eslabonamiento tecnoldgico

Innovaciéon

Salvaguardia tecnologica

Capacitacion y difusion tecnologica

Aumento de la productividad como resultado de
mejoramiento tecnoldgico

Jorge Eduardo Medina Ferndandez Soto
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Factor 5
Gestion del Recurso Humano

Cuadro No. 1.17
Gestion del Recurso Humano

Factor

Calificacion

E | Existencia del area

Politica de seleccion-procedimientos

Politicas salariales y estructura por resultados

Cultura empresarial en productividad

Higiene y seguridad industrial

Cultura empresarial en calidad

Planes de capacitacion

G | Plan de carrera

Programa de trabajo en equipo

Programa de formacion de lideres

Plan de bienestar

Programa de comunicacion y mejoramiento
del clima Organizacional

Estructura jerarquica adecuada

Indices de gestion por cargo

Cantidad de nuevos lideres

Mejoramiento en indices de gestion por cargo.

R | Disminucion de rotacion de personal.

Disminucién ausentismo
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Cuadro No. 1.18
NMetodologia de la Gestion del Recurso Humano

METODOLOGIA

Analisis salarial

Evaluacion del personal (Indices de gestion)

Estrategias de formacion de lideres

Cultura en calidad y/o productividad

Plan de evacuacion

Reglamentos

Cuadro No. 1.19
“Uariables de la Gestion del Recurso Humano

Variables de manejo cuantitativo

Numero de empleados y su crecimiento

Numero de empleados por drea y su crecimiento

Indice de rotacion de personal

Indice de evaluacion del clima organizacional

Indices de gestion por cargo

Indices de seguridad y salud ocupacional

Indice de ausentismo

Indice de estabilidad laboral

Jorge Eduardo Medina Ferndandez Soto
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Factor 6
Gestion del Servicio y Flexibilidad para él Cliente

Cuadro 1.20
Gestion del Servicio y Flexibilidad para el Cliente

Factor Calificacion

Disefio de producto, Cantidad de nuevos disefios
por semana

Capacidad de manejo de lotes de produccion
por semana

Tiempo de respuesta a pedidos de clientes

Asistencia post-venta

Gestion de quejas y reclamos

Area de servicio al cliente

Capacidad de respuesta a pedidos no programados

Manejo de empresas satélites de produccion

Capacidad de produccion por turnos
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Factor 7

Gestion de la Productividad

Cuadro 1.21
Gestion del Area de Productividad

Criterio

Factor

Calificacion

E

Area de productividad

Control de indicadores de creacion de valor a
partir del cliente— indices de satisfaccion

Control del proyecto de creacion de estrategia

Control de la implantacién de la estrategia

Control de contratacion de capital humano—
conocimiento, habilidades y valores en el
tiempo requerido segun la estrategia
empresarial

Control del desarrollo de la informacion
en el tiempo requerido segun la
estrategia empresarial

Determinacion de las necesidades de cargos
para procesos creadores de valor, de
transformacion y apoyo y gestion

sobre cargos no necesarios.

Seguimiento a los indices de gestion de cargos
y areas de los procesos de creacion de valor,
de transformacion y de apoyo.

Medicién de la productividad por proceso y
por cargo

Gestion estratégica de costos

Gestion estratégica de activos

Aumento en la productividad total

Mejoramiento en indicadores financieros:
Rendimiento sobre la inversion, rendimiento
sobre los activos, rendimiento sobre el
patrimonio, crecimiento en utilidades

Jorge Eduardo Medina Ferndandez Soto
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Identificacion del Sistema de Costeo

Nombre del Sistema

Version: Casa de Software:

Modelo de Costeo:
Funcionamiento:

Cuadro No. 1.22
Descripcion de Costos

Lote de Produccion (Produccion Mensual)

Costos

Valor

Porcentaje

Disminucion
y estrategias

Mano de obra directa

Materiales directos

Indirectos de fabricacion

Administrativos

Ventas

Financieros

TOTALES
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Cuadro No. 1.23
Gestion de Indicadores, Costos y Activos

Criterio Factor Calificacion
E Existencia del area
G Gestion de presupuestacion de procesos
de creacion de valor, de transformacion
y de apoyo

Gestion de indices y costos de creacion
de valor

Gestion de indices y costos de los
procesos de transformacion

Gestion de indices y costos de los
procesos de apoyo

R Disminucion de costos de los procesos
de transformacién

Disminucion de costos de los costos de los
procesos de apoyo

Segundo componente del modelo:
Evaluacion de la estrategia empresarial

La estrategia empresarial es la forma en que las empresas presentan su
propuesta de valor para el cliente y tiene como objetivo aumentar la
participacion en el mercado. No se puede encontrar el éxito empresarial
sin haber realizado un analisis exhaustivo del cliente y de la competencia.
Las empresas triunfadoras seran aquellas que presenten la mejor propuesta
de valor para el cliente y las mejores estrategias.

Todas las demads actividades empresariales estan supeditadas a este
objetivo principal y los procesos y los recursos deben alinearse con la
estrategia. Por esta razon, para optimizar la productividad, debemos
primero analizar la estrategia empresarial y sus resultados, con el fin de
determinar la conveniencia de su continuacion o su sustitucion.

Jorge Eduardo Medina Ferndandez Soto
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La evaluacion debe identificar la estrategia actual y su incidencia en la
productividad, para posteriormente evaluar si es conveniente cambiar
por otra estrategia y mirar como incide esta nueva en la productividad.
Se debe tener en cuenta que los clientes escogeran la propuesta de valor
que tenga mayores ventajas competitivas.

El Modelo Integral incluye una propuesta para medir cuantitativamente
la productividad. Esta propuesta es hacerlo mediante una variacion del
Modelo de Productividad Total de Sumanth, teniendo en cuenta no solo
los insumos tangibles, sino también los intangibles.

El modelo integral hace énfasis en que todos los procesos y recursos
empresariales deben alinearse con la estrategia empresarial, ya que de
esta manera los recursos se justifican en la medida en que hacen parte de
ella, lo que proporciona un criterio claro para no gastar mas de lo
necesario, y tener por otro lado, una guia para producir las unidades
requeridas y no perder posibles ventas.

La estrategia se puede definir como el conjunto de actividades en las
cuales una empresa se destacara para establecer una diferencia
sustentable en el mercado. Para conseguir este valor sustentable, la
empresa debe realizar una serie de actividades previas destinadas a
orientar la organizacion hacia el logro de los resultados finales. Estas
actividades son:

* Definicion de la mision, vision y estrategia de la organizacion. La
mision enuncia la razén de la existencia de la empresa para los clientes,
los empleados, los accionistas y la sociedad, y menciona los productos
o servicios a través de los cuales se logra, asi como la manera en que
se espera competir y entregar valor a los clientes; la vision es una
visualizacion de los propdsitos a largo plazo de la organizacion. La
mision y la vision son una guia para orientar la accion de la organizacion
y definir su estrategia.

» Definir los objetivos financieros. El desempefio financiero de una
empresa puede mejorar por medio del aumento de los ingresos
(vendiendo mas a los clientes actuales, vendiendo a otros segmentos
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de clientes o vendiendo productos nuevos) o aumentando la
productividad. Se debe, entonces, lograr un equilibrio entre las fuerzas
de crecimiento y productividad, ya que las acciones para mejorar el
aumento de los ingresos necesitan mas tiempo para crear valor que
las acciones para mejorar la productividad.

» Crear una propuesta de valor diferenciada para el cliente. Se deben
identificar los segmentos de clientes objetivo por los que compite la
unidad de negocios y los indicadores desempefio en dichos segmentos
(como satisfaccion del cliente, retencion de clientes, adquisicion de
clientes, rentabilidad de clientes, participacion en el mercado,
participacion en las compras del cliente). Se deben definir los
segmentos objetivo y la estrategia de valor para el cliente, describiendo
la combinacion de producto, precio, servicio, relacion e imagen que
la empresa ofrece a los clientes.

 Definir los procesos internos criticos para el logro de la estrategia.
Estos procesos, por un lado, crean y entregan la propuesta de valor
a los clientes y, por otro lado, mejoran los procesos y reducen los
costos para la optimizacion de la productividad.

* Alinear estratégicamente los activos intangibles. Se deben definir las
necesidades de capital humano, capital de informacién y capital
organizacional necesarios para desarrollar la estrategia.

El proceso de evaluacion de la estrategia empresarial debe seguir los
siguientes pasos:

 Identificacion de la estrategia empresarial actual.

* Descripcion de los procesos, recursos y costos asociados a esta estrategia.
* Andlisis de la incorporacion de nueva estrategia.

* Analisis de los procesos, insumos y costos asociados a la nueva estrategia.

» Analisis del impacto en los ingresos y en la productividad de la
nueva estrategia.

Las organizaciones deben definir claramente sus clientes objetivo, la
propuesta de valor para el cliente y la estrategia para lograrla. Pero muchas

Jorge Eduardo Medina Ferndandez Soto



84

de ellas no tienen una conciencia clara de estos aspectos fundamentales
y cuando se les interroga no logran definirlos claramente. Por esta razon,
la primera etapa de la valoracion empresarial debe ser la identificacion
de la estrategia actual y la valoracion de la productividad asociada.

Para la medicion de la estrategia actual se ha determinado que el modelo
conveniente es una variacion del Modelo de Productividad Total de
Sumanth, el cual mide el valor de la cantidad producida sobre el costo
de los insumos de produccion.

La siguiente etapa es la evaluacion de la estrategia futura de la
organizacion, que define tres posibles escenarios:

» Continuacion de la estrategia actual.

* Continuacion de la estrategia actual y adopcidn paralela de una
nueva estrategia.

* Abandono de la estrategia actual y cambio a una nueva.

Este cambio debe ser evaluado y medido, para lo cual se propone analizar
el impacto en la productividad y en las utilidades como consecuencia del
cambio de estrategias, mediante la utilizacion de una variante del Modelo
de Productividad Total de Sumanth, el cual se puede complementar
incorporando en la cantidad producida el aumento que se obtendria con
la ganancia en participacion en el mercado y en los costos todo lo que
sea atribuible al cambio de estrategia o adopcion de la estrategia paralela
(incluyendo los insumos intangibles, los cuales no se tenian en cuenta en
la formula original de Sumanth).

En este modelo debemos tener en cuenta varios tipos de costos:
* Los costos directos o que hacen parte del producto.

* Los costos indirectos de los departamentos de produccion y de los
departamentos de servicio.

* Los costos de nuevos procesos.

» Los costos de intangibles como el conocimiento y la informacion.

Modelo Integral de Productividad



El Modelo de Productividad Total de Sumanth tiene en cuenta todos los
insumos tangibles involucrados en la consecucion de resultados, para
medir en términos reales.

Productividad total = cantidad producida tangible/costo
de insumos tangibles

El Modelo Integral de la Productividad puede permitir la evaluacion de
la productividad actual de una empresa con las estrategias actuales y
realizar la comparacién contra el resultado esperado y los costos de la
implementacion de las nuevas estrategias.

Lo primero que se tendria que determinar es cudles de los resultados y
de los costos son atribuibles a la estrategia actual. Posteriormente definir
en las nuevas estrategias cuales son los cambios en cantidad de productos
vendidos y los costos de implementacion, para posteriormente establecer
la comparacion respectiva.

Se debe definir si la nueva estrategia requiere la incorporacion de
intangibles adicionales y cudles serian sus costos y su incidencia en
los resultados.

Lo que se plantea entonces es la medicion del impacto en la productividad
de la adopcion de la nueva estrategia empresarial, por medio de la
utilizacion del concepto de Productividad Total de Sumanth,
adicionandole en el numerador la cantidad que se debe producir como
consecuencia de la nueva estrategia y en el denominador los costos de
los insumos tangibles e intangibles que se deben utilizar para poder
realizar la nueva estrategia. A este nuevo concepto los llamaremos
Productividad Total Integral.

Productividad Total Integral = (cantidad producida actual +
cantidad a producir nueva)/
(insumos tangibles e
intangibles actuales+insumos
tangibles e intangibles nuevos)

Jorge Eduardo Medina Ferndandez Soto
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La cantidad a producir nueva es la que se espera realizar con la adopcion
de la nueva estrategia y debe ser determinada por medio del analisis del
mercado que se espera atender con la nueva estrategia, por el aumento
en la participacion en el mercado con los productos actuales, con
productos diferenciados o con nuevos productos.

Los insumos tangibles e intangibles nuevos son todos los recursos
intangibles que la empresa tendra que utilizar con la adopcion de la nueva
estrategia y los cuales tienen un costo que se debe determinar antes de la
implantacion de nuevas estrategias.

Una vez determinada la Productividad Total Integral, se compara con la
Productividad Total Integral actual para definir la adopcion o la no
adopcion, de la nueva estrategia.

El valor diferenciador que haga posible las estrategias de crecimiento
puede ser:

* Inherente al producto: Son las ventajas competitivas que posee nuestro
producto y que son apreciadas por el cliente, como la calidad, la
funcionalidad, el precio, el rendimiento, tecnologia.

* Complementarios al producto: Como servicio, marca, disponibilidad,
asociacion.

La propuesta de valor para los clientes debe estar cimentada en estrategias
claras que identifiquen a la empresa, las cuales pueden ser:

» Estrategia de bajo costo total. Se presenta al cliente el producto que
suministre la mejor relacion precio- calidad por medio de una
optimizacion de sus operaciones.

» Estrategia de liderazgo en productos. Se presenta al cliente el producto
mas innovador y de mejor rendimiento.

» Estrategia de soluciones completas para los clientes. Se presenta al
cliente una propuesta de valor integral soportada por un excelente
servicio y unas relaciones duraderas.

 Estrategia de bloqueo. El producto o servicio se convierte en necesario
para el cliente porque reemplazarlo puede ser muy costoso.

Modelo Integral de Productividad
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Al definir con qué propuesta de valor y con qué estrategia se va a presentar
la empresa ante los clientes, es necesario tener en cuenta el sector
econdémico en el cual se encuentra e identificar lo grupos competitivos
en los cuales trabaja. Si la empresa estd en un sector productor de alta
tecnologia, es posible que escoja una estrategia de liderazgo en productos;
en tanto que si la empresa estd en un sector de tecnologia media es
posible que escoja una estrategia de bajo costo total combinada con una
estrategia de soluciones completas para los clientes. Para definir su
estrategia principal, las empresas deben tener en cuenta el analisis
competitivo y el motor del sector econdmico en que se encuentran, el
analisis de los grupos estratégicos y las participaciones en el mercado.

Sin un conocimiento claro de las estrategias y su asociacion con los
grupos estratégicos, no se deberia tomar una decision de cambio
estratégico. Lo primero que la empresa debe, entonces, determinar es
como esta compitiendo actualmente y en quémedida el cambio es
beneficioso en términos de participacion en el mercado, flujo de ingresos
y rentabilidad.

Esto es en definitiva lo que producird una estrategia de crecimiento a
largo plazo, complementada con una estrategia de productividad.

El siguiente componente del modelo es la alineacion de los activos
tangibles e intangibles con la estrategia empresarial y la creacion del
sistema de gestion.

Los procesos creadores de valor deben tener un seguimiento especial
que determine en qué medida estan logrando un cambio en los
resultados empresariales.

Tercer Componente del Modelo:
Creacion del Sistema de Gestion

Para poder implementar una estrategia integral, las empresas deben poseer
un sistema integrado de gestion, a fin de que sus procesos y sus recursos
estén orientados a la consecucion de los objetivos empresariales.
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El sistema de gestion esta orientado al logro de los objetivos empresariales
y debe alinear todos los procesos y los recursos, para orientar todo el
accionar empresarial hacia estos objetivos.

El Modelo Integral para la Optimizacion de la Productividad plantea un
area organizacional dedicada a buscar esta alineacion y medir el logro de
los objetivos empresariales. Esta drea de GESTION DE LA
PRODUCTIVIDAD debe asesorar a la alta direccién y monitorear el

desarrollo de los distintos procesos empresariales en forma permanente.

Este componente esta compuesto por tres subsistemas:
 Sistema de indicadores.
 Sistema administracion de costos y activos.

» Sistema de calidad y mejoramiento continuo

Alineacion de los Recursos con la Estrategia Empresarial

El proceso de agregacion de valor tiene dos componentes
fundamentales: por un lado, la maximizacién de los ingresos y, por
otro, la reduccion de los costos. Para lograr este cometido se deben
realizar dos grandes estrategias.

» La estrategia de productividad.

» Laestrategia de crecimiento.

Para optimizar la estrategia de productividad se debe tener en cuenta
el mejoramiento de la estructura de costos y la utilizacion 6ptima de
los activos.

Para lograr la utilizacion eficiente de los recursos y de los activos, toda
la empresa debe estar orientada al logro de la propuesta de valor y el
sistema de transformacion debe tener capacidad para producir las
cantidades requeridas en la forma mas exacta posible.

Si partimos del concepto de productividad total y queremos optimizar la
productividad, se deben tener en cuenta dos factores:

Jorge Eduardo Medina Ferndandez Soto
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- Si el mercado esté saturado o en proceso de saturacion.

- Sila empresa esta 0 no en crecimiento.

La principal estrategia para la optimizacion de la productividad es la
organizacion de todos los procesos y de recursos de la empresa con la
estrategia empresarial. Si se determinan los procesos que contribuyen a
crear valor para el cliente, se pueden definir los recursos necesarios para
lograr este valor y desarrollar una eficaz gestion de los mismos. A esta
alineacion de los procesos y los recursos la llamaremos EL SISTEMA
DE GESTION.

Este SISTEMA DE GESTION esta compuesto, a su vez, por El
SISTEMA DE INDICADORES, por el SISTEMA DE
ADMINISTRACION DE COSTOS y ACTIVOS y por el del SISTEMA
DE CALIDAD Y MEJORAMIENTO CONTINUO.

Utilizando sus activos financieros y fisicos con mayor eficiencia, las
empresas reducen el capital de trabajo y el fisico para un nivel determinado
de negocios. Para esto se debe poseer un sistema que optimice la
transformacion de los recursos en productos o servicios, con la minima
ineficiencia posible, para lo cual la empresa debe poseer un SISTEMA
DE INDICADORES, que le permita evaluar permanentemente si cada
uno de los subprocesos empresariales esta logrando su objetivo.

Si el mercado esta en crecimiento y la demanda en aumento por un tiempo
aceptable, la empresa espera utilizar toda su capacidad de produccion,
crecer y, por consiguiente, se puede adoptar esta estrategia hasta copar
la capacidad de produccion y, si es necesario, aumentarla.

Si el mercado no esta en crecimiento pero se espera una participacion en
el mercado estable por un tiempo considerable, se puede adoptar una de
estas dos estrategias:

» Si hay mercado potencial para la diversificacion en productos y/o
servicios del mismo tipo, se debe establecer una estrategia de
diversificacion y utilizar la capacidad de produccion en la produccion
de estos.
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» Si no hay mercado potencial, se debe adecuar la capacidad de
produccion para mantener la produccion actual y si esta capacidad
es mas alta de la necesaria, contemplar la posibilidad de alquiler de la
capacidad de produccion o vender los activos del sistema de
produccion y los demas activos que se consideren no necesarios.

Si el mercado estd en decrecimiento y la utilizacion de la capacidad de
produccion tiende a disminuir, se debe utilizar el minimo nivel o monto
de insumos para producir una cantidad fija de bienes y servicios.

Cualquiera que sea la estrategia de productividad planteada, debe estar
acompafada de la estrategia de crecimiento.

A fin de optimizar la estrategia de crecimiento, se deben ampliar las
oportunidades de obtener ingresos y presentar la mejor propuesta de
valor a favor del cliente.

El logro de la estrategia de crecimiento se obtiene basicamente de
dos maneras:

* Ampliando las oportunidades de ingresos con nuevos productos,
mercados 0 socios.

* Mejorando el valor para los clientes existentes y ampliando la
participacion en las compras de los clientes.

Estas estrategias de crecimiento estan relacionadas con las de
productividad, pues, como vimos en el modelo de medicion de la
productividad, se debe partir de la identificacion de la estrategia
empresarial y futura de la organizacién para alinear toda la organizacion
hacia la estrategia definitiva.

Uno de estos aspectos es la definicion de los activos necesarios y
suficientes, los cuales estan necesariamente supeditados a la definicion
de la estrategia empresarial.
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Grifica No. 9
Adecuacion de la Capacidad de la Empresa a
Partir de la Estrategia

Crecimiento
Ic

Evaluacion de
la Estrategia

Objetivos y Metas
Empresariales

Productividad
Ip

("« Definicion de la Capacidad de )

Produccion y Operaciones Necesarias.
» Venta de Activos Innecesarios.
* Definicion de Inversiones en Procesos
Creadores de Valor
* Definicioén de Recursos

Tangibles e Intangibles.
\. J

Entonces, el modelo integral de la productividad esta relacionado con la
identificacion, evaluacion y definicion de la estrategia y empresarial. No
podemos realizar la optimizacion de la productividad, si los procesos y
los recursos no estan alineados con la estrategia empresarial.

El Sistema de Indicadores

El proposito del sistema es medir como se esta creando valor para los
clientes. Mientras se esta creando este valor todos los insumos se pueden
considerar costos. A medida que se va creando el valor, el sistema de
gestion debe poseer los indicadores adecuados para verificar que se esta
haciendo en la forma correcta.

Pero el valor sdlo se logra cuando hace parte de la propuesta para el
cliente. Por esto se puede decir que el principal objetivo del sistema de
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indicadores es hacer el seguimiento adecuado para analizar la forma en
que los insumos se transforman en la propuesta de valor para el cliente y
si esto se esta reflejando en un aumento de participacion en el mercado..

Cada uno de los procesos y de los recursos empresariales tiene un
proposito determinado en la consecucion de los objetivos empresariales.
En los procesos de creacion de valor, el objetivo es el disefio de los
productos o servicios diferenciados, asi como el desarrollo de los demas
componentes de la propuesta de valor (como el servicio y la marca). En
los procesos de transformacion es la adquisicion, transformacion y entrega
de estos productos o servicios, y en los procesos de apoyo es el desarrollo
de los factores intangibles necesarios para los otros procesos.

Una vez definida la estrategia empresarial, todos los procesos se ponen
en funcionamiento para lograr el objetivo, pero cada uno de estos procesos
tiene a su vez objetivos especificos, los cuales deben ser enunciados y
medidos, para determinar si estdn logrando sus objetivos individuales,
en otras palabras, si estin cumpliendo su proposito o contribucion al
sistema de creacion de valor.

Para poder medir esta contribucion, se deben definir los indicadores de
logro y, por medio de ello definir los indicadores de gestion adecuados.
El conjunto de estos indicadores de gestion, su medicion a través del
tiempo y las acciones que se toman para direccionar cada proceso
constituye el sistema de indicadores.

Los resultados financieros son la medida cuantitativa del éxito de la
estrategia. Los siguientes indicadores son aceptados como medida:

 Utilidades producidas.

* Rentabilidad sobre la inversion.

Estos indicadores de resultado son importantes, pero a medida que se
desarrolla el concepto de productividad, se llega a la conclusion de que
se logra por tres vias:

» Laalineacion de los recursos con la estrategia.
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* Ladisminucion de las ineficiencias.

* El control de los costos y la generacion de estrategias para la
minimizacion de los costos criticos del negocio.

De esta forma el sistema mide como cada proceso empresarial esta
contribuyendo a la creacion del valor total para el cliente.

Los instrumentos de medicion de la satisfaccion del cliente proporcionan
el analisis necesario para medir si la propuesta de valor es valida y si, en
caso de serlo cumple la expectativas del cliente y en qué proporcion. Es
el respaldo analitico cuantitativo de la aceptacion del cliente y pueden
generar modificaciones a la propuesta de valor o a la estrategia.

La propuesta del Modelo Integral es tomar como la fuente de los
indicadores la satisfaccion del cliente con cada propuesta de valor.

El indicador asociado directamente con la satisfaccion del cliente
se convierte entonces en INDUCTOR DE VALOR, pues conecta
toda la empresa mediante relaciones causa- efecto asociadas con
estrategias especificas.

Toda la empresa debe orientarse para lograr los resultados en los
tiempos determinados de gestién, ya que una empresa genera valor
como resultado del éxito de su estrategia. Todos los demads indicadores
deben estar interconectados en funcion del inductor principal y la
medicion del éxito dependerd del aporte de los distintos procesos
empresariales a este objetivo.

Los tres primeros indicadores propuestos son, entonces:

* Aumento de la participacion en el mercado asociado a una propuesta
de valor.

 Indice de satisfaccion del cliente asociado a una propuesta de valor.

+ Indice de fidelidad del cliente asociado a una propuesta de valor.
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Indicadores Especificos del Cliente con los Componentes de la
Propuesta de Valor

El andlisis de la propuesta de valor para el cliente debe ser especifico
para determinar si cada uno de los componentes del valor es adecuado o
es susceptible de mejorar, por lo que a continuacion se deberian analizar:

« indices de satisfaccion del cliente con cada uno de los componentes
(inductores) de la propuesta de valor.

Un ejemplo puede ser la medicion de la importancia relativa para el cliente
de la creacion de la marca o del servicio al cliente. Este tipo de mediciones
es de mucha importancia para el mejoramiento posterior de la propuesta,
porque realmente estos componentes son los que generan el éxito
empresarial y, por consiguiente, su analisis debe ser exhaustivo.

Indicadores de la Creacion de Valor

Se debe tener en cuenta que para la creacion de valor se presentan
dos fases:

* Creacion de la propuesta de valor.

» Implementacion de la propuesta de valor.

En la fase de creacion se debe controlar el desarrollo de cada uno de los
componentes de la propuesta de valor a través del tiempo determinado.
En estos casos los procesos involucrados son especificamente los de
innovacion, gestion de clientes y procesos reguladores y sociales. Pero,
ademas, debemos incluir todos los procesos destinados a lo componentes
complementarios de la propuesta (como la marca). El tiempo de desarrollo
de la creacion de valor es distinto para cada componente y el indicador
deberia ser:

» Tiempo del desarrollo del componente de valor sobre el tiempo
proyectado para cada etapa.

Cuando se implementa la propuesta de valor, se debe medir el éxito de la
estrategia, relacionandolo con los aumentos de participacion proyectados
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y con la rentabilidad. Se podrian disefiar indicadores del tipo:

* Ganancia de participacion en el mercado relacionados con la
implementacion de una propuesta de valor especifica

* Ganancias de rentabilidad relacionadas con la implementacion de una
propuesta de valor especifica.

Indicadores de los Procesos de Transformacion

Los indicadores para los procesos de transformacion persiguen medir la
entrega de la propuesta de valor para el cliente en la cantidad y en el
momento en que es requerido.

En este sistema de transformacion estan los costos criticos y en el se
pueden presentar las mayores ineficiencias. Ademas, es importante definir
los indicadores que midan la entrega oportuna al cliente:

» Cantidad de pedidos entregados oportunamente.
* Disminucion de tiempos de entrega a los clientes.

* Aumento en la flexibilidad del sistema para responder a los
requerimientos del cliente.

En el sistema de transformacion generalmente es donde se presentan los
mayores costos, y alli se debe tener el control de los costos directos y la
generacion de estrategias para el control de costos criticos, por lo que se
hace necesario tener un excelente sistema de costeo y ademas la
adecuacion de la capacidad de produccion a la demanda y se pueda
determinar la necesidad de los activos.

Pero, ademas, estos son los procesos en donde se pueden producir las
mayores ineficiencias y en donde la adecuacion de nuevas estrategias de
produccién y aprovisionamiento cobra un valor importante. La
Produccion Flexible, El Justo a Tiempo y La Teoria de Restricciones
buscan adecuar el sistema de la transformacion a la satisfaccion de la
demanda objetivo y la disminucion de los desperdicios.

Es en estos procesos el aprovisionamiento, la transformacion y la entrega
deben trabajar en forma sincronizada para la consecucion de los objetivos
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y en donde la calidad inherente al producto y el mejoramiento continuo
de los procesos de fabricacion tiene un papel preponderante.

Podemos mencionar, entonces, como indicadores:
» Aumento de la eficiencia del sistema de produccion y operaciones.
» Aumento de la calidad del producto o servicio.

* Mejoramiento de procesos de produccion (mayor flexibilidad, procesos
de produccion limpia, investigacion y desarrollo de productos).

» Disminucion de costos directos e indirectos de produccion.

» Aumentos en la calidad de los insumos.

* Mejoramiento en los tiempos de entrega de los proveedores.

» Mejoramientos en la eficiencia y eficacia de la entrega al cliente.
* Disminucion de desperdicios de materiales € insumos.

» Disminucion de pérdidas por mala calidad.

* Disminucion de costos de inventarios de materia prima y producto
terminado.

Indicadores de los Procesos de Apoyo

Es el sistema de apoyo el encargado de adquirir, desarrollar y proporcionar
el conocimiento, las habilidades y la informacion, necesaria para la
creacion de valor.

Se debe tener en cuenta que hay dos fases: la creacion de la propuesta de
valor y la implementacion de la propuesta de valor.

Algunos indices serian:

» Porcentaje de empleados capacitados o contratados segun necesidades
estratégicas.

* Creacion de infraestructura de informacién segun necesidades
estratégicas.

» Numero de ideas creativas o de mejoramiento generadas por los empleados.
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El Sistema de Administracion de Costos y Activos

El sistema de costos tiene como objetivo los costos criticos y la generacion
de estrategias para minimizarlos.

La determinacion de costos en funcion de actividades proporciona un
modelo analitico que representa la forma en que productos y clientes
individuales (a través de la propuesta de valor) hacen uso de diferentes
actividades de los procesos de creacion de valor, de transformacién o
de apoyo.

Se define, entonces, actividad como una accion repetitiva que se
desempena para el cumplimiento de las funciones de un negocio. Una
actividad que genera valor es aquella por la cual el cliente esta dispuesto
a pagar mas. Una actividad que no genera valor aumenta el costo de
produccion y desperdicia otros insumos.

Para crear este valor en el producto o servicio se definen los componentes
de la propuesta de valor, se determinan los inherentes al producto o
servicio (como precio, calidad, funcionalidad, rendimiento, disefio) y los
complementarios a la propuesta (como servicio, marca, alianza).

Estos componentes de la propuesta deben ser presupuestados y
manejados de una manera especial, como se vio en el sistema de
indicadores.

En la primera etapa del sistema de costeo ABC, se vinculan todos los
recursos proporcionados con los procesos y actividades llevadas a cabo.
Esta asignacion de recursos a los costos relacionados por actividades y
procesos hace que este sistema sea ideal, para utilizarlo con el Modelo
Integral, en el cual costos, calidad y gestion son las variables involucradas.

El costo es un concepto analitico y solo el modelo ABC puede asignar mas
razonablemente los recursos organizacionales a los procesos y las actividades.

La administracién de los recursos utilizados en los procesos de
transformacion debe estar orientada a:
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» Laminimizacion de los costos directos, maximizando el valor para
el cliente.

e Laminimizacidn de los costos indirectos de fabricacion.

» La generacidn de estrategias para la disminucion de costos criticos.

Los beneficios del costeo basado en actividades, se pueden traducir en
reducciones de actividades que no generan valor y mayores ingresos
por la mejor utilizacion de los activos, ya que la capacidad aumentada
de los recursos existentes elimina la necesidad de inversiones
adicionales. El sistema identifica donde estan las mayores oportunidades
de reducir costos y de esta manera se fijan prioridades para el
mejoramiento de los procesos.

El1 ABC permite analizar los diferentes procesos y actividades, teniendo
como objetivo principal hacer un costeo mas razonable, mejorando el
método de costeo tradicional, donde los costos indirectos se distribuyen
en forma global. El costeo ABC busca identificar relaciones de causa —
efecto en el uso de los recursos y, por lo tanto, asignar los costos en
funcién de los “conductores de costo” o “drivers”, a los procesos o
actividades que efectivamente hayan consumido los recursos. Lo anterior
significa que la asignacion de los costos indirectos, que se distribuyen
en forma global a los productos en el costeo tradicional, se distribuyan
con ABC, en forma directa.

El costeo ABC se desarrolla en dos etapas: los recursos son consumidos
por las actividades y, a su vez, las actividades son consumidas por los
objetos de costo, utilizando en los dos casos los conductores para la
distribucion de los costos.

En la medida en que los objetos de costo sean asignados a productos y
propuestas de valor especificas, el sistema estara perfectamente conectado
para el logro propuesto: la creacion de valor.

El sistema de costeo basado en atributos 0 ABC 1I es una extension del
sistema de costeo basado en actividades que emplea analisis detallados
de costo- beneficio relacionados con la informacidn acerca de las
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necesidades de los clientes en términos de los atributos de desempefio
de un producto como la confiabilidad, la duracidn, el rendimiento, el
servicio y en general los componentes de la propuesta de valor y
analiza también los costos de los mejoramientos adicionales que se
requerirdn para lograr estos atributos, empleando costos planeados y
no costos historicos

El andlisis de costos también debe incluir el de los costos de la
competencia. Se trabaja con el Costo Objetivo, o Target Cost, el cual se
determina a partir del precio de referencia del mercado, descontando el
margen esperado y esto da como resultado el Costo Objetivo. Este costo
debe garantizar la calidad de los productos para satisfacer las necesidades
de los clientes y lograr un precio que asegure la participacion en el
mercado objetivo y el beneficio que se espera obtener.

Para mejorar la utilizacién de los activos se debe analizar todos los
aspectos relativos a:

* Activos no necesarios.

» Activos necesarios, pero que pueden ser cambiados por otros de
menor valor.

* Activos necesarios subutilizados.

* Activos insuficientes.

Los activos, tanto de los procesos de fabricacion como de los procesos
de apoyo, deben ser mantenidos si van a se utilizados, como se vio en
las estrategias del modelo integral. Todo activo no utilizado es un
capital inmovilizado y representa un costo financiero, a no ser que su
valor en el mercado esté creciendo por encima de los niveles de
rentabilidad aceptados.

El Sistema de Calidad y Mejoramiento Continuo

Un sistema de calidad total utiliza los indicadores tanto de producto
como de proceso, que permiten conseguir los objetivos empresariales,
pero ,ademds, genera acciones para conseguirlos y proporciona
herramientas metodoldgicas para el mejoramiento continuo.
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Los procesos ineficientes o de baja calidad se identifican a través de los
sistemas de indicadores y del costeo. Los procesos que no agregan
valor deben ser desechados. Si los procesos son necesarios, son sometidos
a un mejoramiento con las herramientas de calidad.

El sistema de costeo solo proporciona la guia inicial para el mejoramiento
y posteriormente el sistema de calidad, complementado con el sistema
de indicadores, realiza la optimizacion.

Herramientas como el Justo a Tiempo persiguen la eliminacién de los
“desperdicios”, bajo un amplio contexto donde se logra la
maximizacion de la eficiencia empresarial, eliminando pérdidas de
tiempo, perdida de materiales, costos de inventarios y costos de mala
calidad, como los ocasionados por reprocesamientos y productos
defectuosos no reutilizables.

Hay actividades que no generan valor como el almacenamiento de
productos que no tienen una demanda inmediata, la adquisicion
innecesaria de materia prima o las interrupciones de produccion no
programadas. Otras actividades que no generan valor son ocasionadas
por problemas en la calidad de los insumos que se reciben de los
proveedores lo que ocasiona inspecciones innecesarias.

Hay factores que ocasionan redundancias en el sistema de transformacion,
como los reprocesamientos, reemplazos o reparaciones a productos
que no se ajustaron a las especificaciones. La calidad del disefio del
producto, la materia prima utilizada, los procesos de produccion eficientes
y la entrega oportuna al cliente determinan en gran parte el éxito de los
procesos de transformacion.

Pero estos sistemas debe ser perfectamente coherentes con el Sistema
de Gestion, sus indicadores deben se los mismos de la empresa y deben
utilizar, ademas la medicion de la Satisfaccion del Cliente, como
herramienta de analisis y retroalimentacion.

El cliente percibe la calidad como la capacidad de un producto o servicio
para satisfacer y cumplir todas las necesidades especificas (lo que la
empresa interpreta como factores de la propuesta de valor).

Jorge Eduardo Medina Ferndandez Soto

101



102

Para la consecucion de la calidad del producto con lo requerimientos
del cliente, se utilizan dos metodologias: “el Despliegue de la Funcion
Calidad” y “La Ingenieria del valor”.

El Despliegue de la Funcion Calidad es una técnica que consiste en
relacionar el disefio de los productos o servicios con sus respectivos
procesos de fabricacion y es un medio para traducir los requisitos del
cliente en los requisitos técnicos apropiados para cada etapa del
desarrollo y elaboracion del producto o servicio. En esta técnica los
requerimientos del cliente se tienen en cuenta desde el disefio de los
productos incluyen también los andlisis de la competencia para la creacion
de ventajas competitivas.

El objetivo de la Ingenieria del Valor es el aumento del valor para el
cliente desde el proceso de disefio utilizando como premisas la reduccion
de costos sin reducir valor y el aumento del valor con el minimo costo. A
fin de lograr esto se parte de lo que es valioso para el cliente y se estudian
los costos de los diversos componentes, de manera que los que no tienen
valor son eliminados, los que tiene valor son sometidos a procesos como
el cambio de materiales o la introduccion de disenos mas funcionales, o
de tecnologias que proporcionen mas rendimiento; siempre bajo las
premisas de aumentar valor al minimo costo o de disminuir costos sin
disminuir valor.

Para el mejoramiento de los procesos de fabricacion se utiliza la filosofia
“Justo a Tiempo” combinada con técnicas como “Cero defectos” y
“Mejoramiento Continuo de Procesos”.

Con los sistemas Justo a Tiempo se intenta reducir la ineficiencia y el
tiempo improductivo de los procesos de fabricacion, con el fin de mejorar
continuamente los procesos y la calidad del producto o servicio
correspondiente. Esta filosofia de fabricacion involucra la busqueda de
inventarios reducidos, una calidad consistentemente alta, lotes de trabajo
pequefios, cargas uniformes en las estaciones de trabajo, componentes y
métodos de trabajo estandarizados, vinculos estrechos de trabajo con
los proveedores, fuerza de trabajo flexible, produccion automatizada y
mantenimiento preventivo estricto.
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Pero la calidad debe estar enmarcada por una filosofia que involucre a
todos lo miembros de una organizacion, por lo que la “Administracion
de la Calidad total” hace énfasis en la participacion de todos para
conseguir el éxito a largo plazo a través de la satisfaccion el cliente.

La calidad dentro de este Modelo Integral es entendida como “lograr y
exceder la expectativas del cliente”, por medio del desarrollo y de la
evaluacion constante de la propuesta de valor.
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3. Capitulo 3
Metodologia de la Investigacion

3.1 Enfoque

Esta investigacion podria partir de la aplicacion del concepto de
Productividad Total, si se definiera la productividad como un resultado
de la utilizacion eficiente de los insumos empresariales tangibles (materias
primas, mano de obra, insumos), buscando, ademas, como objetivo
determinar los factores relevantes, para identificar posteriormente
acciones orientadas a su optimizacion.

Quedarian por fuera de la investigacion aspectos como la optimizacion
del valor agregado, la utilizacion de la capacidad instalada, la relacion
de la funcion productiva con la estrategia empresarial y la influencia de
los insumos intangibles en la productividad.

Por esto debemos partir de un marco mas amplio y coherente con los
objetivos empresariales y la manera como se logran. Se debe buscar la
relacion del sistema productivo y la estrategia empresarial y lograr la
identificacion entre las estrategias de mercado y la gestion de produccion.

Esta relacion se explica en el Modelo Integral, en el cual se analizan las
relaciones existentes entre los resultados empresariales (en términos de
productividad y utilidades) y la utilizacion de metodologias estratégicas,
de mercadeo y de produccion y operaciones.

Para analizar las entradas de los procesos de produccion se debe tener
en cuenta que estas pueden ser tangibles e intangibles. Los recursos
tangibles aparecen en el balance de las empresas. Los intangibles estan
constituidos basicamente por conocimiento, informacion y habilidades,
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permanecen invisibles en los estados financieros. Entre los recursos
intangibles estan las patentes, los conocimientos tecnologicos, las
competencias creadas, los procesos optimizados y la cultura empresarial.

La productividad es el resultado de la mejor utilizacion de los factores
tangibles e intangibles.

3.2 Diseiio metodolégico

Los objetivos de la investigacion se pueden plantear de la siguiente manera:

1. (Se hamedido el impacto causado por la intervencion de las variables
tangibles e intangibles, en el transcurso historico de las empresas?

(Cual ha sido el resultado de estas mediciones?
(Cudl ha sido el desarrollo histdrico de estas variables en las empresas?

(Cual es el estado de estas variables hoy?

w»ok w e

(Cuales son las variables tangibles e intangibles importantes para la
optimizacion de la productividad en la industria de la confeccion?

6. (Cual deberia ser un modelo integral que optimice la productividad
en las empresas de confecciones en Bogota, D. C.?

Como primer paso para la solucion de estos interrogantes, es importante
analizar el desarrollo historico de las variables involucradas, asi como
buscar en este desarrollo cudl ha sido el efecto en la intervencion de las
variables tangibles e intangibles. A fin de analizar estas variables, se
estudiaron cinco empresas que estuvieron dispuestas a suministrar la
informacién contenida en la Guia de Diagnostico disefiada en el Modelo
Integral. Cada una de las empresas constituyd un caso de estudio, en
donde, mediante un trabajo conjunto entre los directivos de la empresa
y el grupo de investigacion, se calificaron todos los factores y subfactores
de la Guia de Diagnéstico.

Cada caso contiene, ademas, la descripcion del desarrollo historico de
cada empresa y se identifican los periodos representativos.
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Para justificar cada calificacion (la cual fue dada de manera conjunta), se
amplia en cada factor como se trabaja en la empresa.

Como segundo paso, se realizo el analisis comparativo para observar la
gestion actual sobre cada uno de los factores y sus diferencias.

Grifica No. 10
Marco Metodolégico

Desarrollo Histoérico | ¢&—p

por Variable
Proceso
Actual
Ultimas Tecnologias I

y Metodologias

Se utiliza, entonces, la metodologia de casos para el analisis de las cinco
empresas del sector de la confeccion de Bogota, complementada con un
analisis estadistico comparativo, basado en la calificacion de los procesos
y metodologias empleadas, teniendo en cuenta los resultados del estudio
del estado actual de la gestion empresarial y de la tecnologia.

3.2.1. Hipdotesis

El modelo integral que permitira la optimizacion de la productividad en
las empresas del sector de la confeccion en Bogota, esta compuesto por
una gestion aplicada a la optimizacion de factores tangibles (mano de
obra, materias primas, insumos de produccion, tecnologia) e intangibles
(conocimiento, informacion, desarrollo del recurso humano) y en la
medida en que mejoremos los procesos y metodologias, las empresas
optimizaran su productividad.
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3.2.2 Unidades de anadlisis
Variable dependiente: productividad.

Variables independientes intangibles: gestion, conocimiento, habilidades,
valores, informacion.

Variables independientes tangibles: materias primas, mano de obra,
energia, otros insumos.

Criterios para Evaluar los Resultados

Determinar si las empresas han medido los resultados de la gestion y las
diferencias presentadas entre las empresas.

Destrezas requeridas por parte de los investigadores son:

» Capacidad para el andlisis de situaciones empresariales complejas
con metodologia sistémica.

» Capacidad para liderar grupos de investigacion.

3.2.3 Conduccion del estudio

Se disefio la Guia de Diagnostico, la que contiene todos los factores y
sub- factores involucrados en la gestion.

La toma de informacion se realizé con la colaboracion de tres estudiantes
de pregrado de Ingenieria Industrial (Semillero de Investigacion de la
Universidad Sergio Arboleda).

La calificacion de los factores y subfactores fue revisada y analizada por
los investigadores.

En forma paralela, se investig6 la situacion actual de la tecnologia por
parte del investigador principal.

El planteamiento del Modelo Integral fue realizado por el
investigador principal.
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3.2.4 Analisis de la evidencia obtenida

Se realizaron cinco niveles de analisis:

El de cada empresa en particular.

El comparativo de las empresas del mismo nivel.

El comparativo con la situacion actual de la tecnologia.
El de las teorias administrativas asociadas.

El desarrollo de conclusiones, recomendaciones e implicaciones.

Los resultados se presentan en el capitulo 4, “Analisis de resultados”.

La Guia de Diagnéstico

La Guia de Diagndstico hace parte del Modelo Integral y esta disefiada
para evaluar las areas y los procesos que inciden en la optimizacion de
la productividad.

Para evaluar cada proceso, se debe calificar el factor y cada uno de los
sub- factores involucrados
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4. Capitulo 4
Anilisis de Resultados

4.1 Andlisis comparativo

A continuacion se presentan los resultados comparando cada factor y
subfactor en cada una de las empresas.

En cada factor se presentan tres cuadros principales:

El primer cuadro corresponde a la calificacion de cada subfactor y
esta dividido en tres secciones principales las cuales se han clasificado
siguiendo un modelo sistémico en E, Gy R (existencia del area y del
proceso, gestion y resultados).

El segundo cuadro (metodologias) y el tercero (variables), son la base
para calificar el cuadro principal de cada factor, en el criterio E
(existencia).

Por medio del segundo cuadro, se verifican las metodologias o las
diferentes actividades componentes de ellas para concluir si se realiza
o no de manera completa, y por medio del tercer cuadro se comprueba
si se manejan las variables cuantitativas minimas a analizar.

A continuacién se pueden observar las calificaciones obtenidas en cada
uno de los factores y subfactores.
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Factor 1

Marco Estratégico

Cuadro No. 1.6

Marco Estratégico

Criterio

Factor

Empresa
1

Empresa
2

Empresa
3

Empresa
4

Empresa
5

Existencia de un
plan estratégico

0

1

2

0

1

Generacion de
estrategias de
mercado

Generacion de
estrategias de
produccion y
operaciones

Generacion de
estrategias
financieras

Generacion de
estrategias
administrativas

Incremento en los
resultados de
estados financieros
por estrategias
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Cuadro No. 1.7
NMetodologia del Marco Estratégico

Metodologia Empresa | Empresa |Empresa| Empresa| Empresa
1 2 3 4 5
Diagnostico interno No No Si No Si
Diagnostico externo No No No No Si
Mision y vision No Si Si No Si
Negocio (Cliente, Si Si Si Si Si
producto)
DOFA No Si Si Si Si
Plan Estratégico
(objetivos Si No Si Si Si
responsables)
Estrategias No Si Si Si Si
funcionales
Indices de gestion No No Si Si Si
Analisis de Si Si Si Si Si
competencia
Cuadro No. 1.8
“Uariables del _Marco Estrategico
Variables de manejo |[Empresa | Empresa | Empresa|Empresa|Empresa
cuantitativo o 1 2 3 4 5
indicadores
Clientes (por sector Si(Zona
geografico o por No Si Si Si y Tipo
almacén) cliente)
Demanda No No No No Si
Participacion en el Si Si No No Si
mercado (1%) (2%) (0.01%)
Comparaciondeprecios| No No Si No Si
Rentabilidad No No Si No No
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Analisis del Factor Marco Estratégico

En este factor se presentan diferencias significativas entre las diferentes
empresas: mientras una empresa obtuvo la mayor calificacion posible
(100%), otra solo obtuvo el 16.6%.

La empresa 3, la cual obtuvo la maxima calificacion, trabaja una
metodologia completa de planeacion estratégica, lo que le ha permitido
un direccionamiento claro en el mercado y esto se ha visto reflejado en
los resultados financieros.

Debido al cambio en la gerencia general de esta empresa, se realizo el
ejercicio metodologico, consistente en desarrollar un Plan durante cinco
afios (del 2004 al 2009).

En este ejercicio se efectud un diagnostico interno y externo, y se
definieron las estrategias de empresa y funcionales, asi como los indices
de gestion. Se hizo participe a toda la organizacion, pues se informo a
todas las personas acerca del plan, en procura de una identificacion con
la mision y la vision formuladas para la organizacion.

Se hicieron definiciones importantes como la de los canales de
distribucion, los cuales pasaron de 5 macrocanales a 15 canales (buscando
disminuir la dependencia de las grandes cadenas, lo cual disminuye la
rentabilidad) y la definicion de 6 lineas de producto principales (paraun
mayor enfoque del negocio).

Esto permiti6, ademas, la generacion de estrategias claras en produccion,
operaciones y en las areas administrativas y financieras.

La empresa que obtuvo la mas baja calificacion en este factor fuela 1, la
cual no trabaja una metodologia estratégica, ni realiza diagnostico interno
ni externo, ni analisis de la competencia.

La administracion se realiza mediante un comité de gerencia, el cual se
retine semanalmente, pero no cuenta con las herramientas necesarias
para una toma objetiva de decisiones, ni para proyectar la empresa hacia
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el futuro y esto ha ocasionado numerosos errores que consecuentemente
producen pérdidas que se evidencian en los estados financieros.

Se observa una clara correlacion entre los resultados obtenidos por la
empresa 3, en la cual se trabaja una metodologia estratégica y de mercado
como la propuesta en el Modelo Integral y la empresa 1, la cual no
trabaja un modelo de gestion estratégico y presenta resultados deficientes.

Esto nos lleva a comprobar la hipotesis propuesta. La empresa 3 ha
aumentado sus ventas en el 2005 en un 21.8%, las unidades producidas
aumentaron en el 2006 un 36.6% y su productividad pasé del 2,08% en
el 2005 al 2.36% en el 2006.

Se puede rescatar en la empresa 1 la alta calidad de los productos
terminados, posicionados en un segmento de medianos y altos ingresos,
y la creacion de una marca reconocida en el mercado.

Una de las empresas que obtuvo calificacion del 66.6% es la 5, la cual
realiza diagnostico interno y externo, y analisis de la competencia, lo
que le permite un mejor direccionamiento pero le falta definir un plan
estratégico completo y las estrategias funcionales que lo complementen.

Manejan las principales variables cuantitativas y han reorientado sus
canales de distribucion hacia entidades de servicio, como las cajas
de compensacion.

Esté trabajando en la consolidacion de marcas propias, las cuales ha
logrado posicionar en todos los puntos de venta.

La otra empresa que obtuvo un puntaje del 66.6% es la 4, la cual esta
trabajando en la conformacién de una metodologia estratégica completa.

La falta de diagndstico no le ha permitido la definicién de una estrategia
de mercado clara, aunque trabaja algunas estrategias funcionales. No
trabaja indices de gestion, ni analisis de la competencia.
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Se han visto beneficiados por tener varios locales propios y especialmente
un punto de venta de fabrica. Emplean también algunas cadenas como
canales de distribucion, en las cuales tienen concesiones, y exportan parte
de su produccion.

La empresa que obtuvo un puntaje del 50% en el factor estratégico es la
2. Tampoco maneja una metodologia estratégica completa, no realiza
diagnosticos externo ni interno, ni analisis de la competencia. Manejan
cadenas como canales de distribucion.

Se ha integrado verticalmente para producir parte de la tela que consume,
pero ha concentrado sus ventas en cadenas grandes, lo cual disminuye
su rentabilidad.

En general, se observan deficiencias en el desarrollo de los planes
estratégicos, especialmente por la falta de diagnosticos externos y analisis
de la competencia, lo cual deberiaa ser el punto de partida, para una
mejor definicion de los segmentos de mercado objetivos y de las lineas
de producto.

Esun sector muy afectado por la competencia extranjera y especialmente
por los productos chinos, los cuales tienen muy bajos precios y estan
aumentando su calidad. Su proyeccion a las exportaciones es baja, aunque
la miran como un mercado potencial interesante.

Entre las principales estrategias encontradas se pueden mencionarlas
siguientes:

* Posicionamiento de marcas.

* Desarrollo de canales de comercializacidon distintos de los de las
grandes cadenas, en busca de una mayor rentabilidad.

» Creacion constante de nuevos modelos, que buscan satisfacer las
tendencias de la moda.
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Cuadro No. 1.10
Yestion del Area de Mercadeo

Criterio Factor Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
1 2 3 4 5

E Area de mercadeo 2 0 1 1 1
Desarrollo de
canales de 1 1 2 1 2
comercializacion
propios
Desarrollo de otros
canales de 2 1 2 0 0
comercializacion

Incremento en la

G cantidad vendida 1 1 2 0 2
anualmente
Politica de precios| 2 1 2 2 2
Presupuesto de 0 1 2 1 2
marketing
Segmentaciondel| 2 2 2 2 2
mercado
Programacion 2 0 2 0 2
de ventas
Incremento en la
cantidad vendida 1 1 2 0 2
anualmente
Nuevas lineas 0 1 2 0 2
R Nuevos modelos 1 2 2 2 2
Nuevos mercados 1 1 2 1 2
nacionales
Nuevos mercados| 2 0 2 2 2
internacionales
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Cuadro No. 1.10

NMetodologia de la Gestion del Mrea de Mercadeo

Metodologia Empresa | Empresa |Empresa| Empresa| Empresa
1 2 3 4 5

Investigacion de Si Si Si Si Si

mercados

Disefio del producto Si Si Si Si Si

Disefio de promociones |  No Si Si Si Si

Analisis de precios y No Si Si Si Si

condiciones de ventas

Presupuesto de ventas Si Si Si Si Si

Asistencia posventa Si Si Si Si Si

Reclamaciones Si Si Si Si Si

Cuadro No. 1.11
“Variables de la Gestion del Area de Mercadeo

Variables de manejo [Empresa [ Empresa [Empresa| Empresa| Empresa

cuantitativo o indices 1 2 3 4 5

Ventas por Si Si Si No Si

distribuidor

Ventas por producto|  Si Si Si Si Si

y su crecimiento

Ventas por almacén | No Si Si Si Si

y su crecimiento

Ventas por vendedor] No No Si No Si

y su crecimiento

Cantidad de productos| ~ Si Si Si Si Si

Cantidad de lineas Si Si Si Si Si
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El factor 2, correspondiente a la gestion tactica del area de mercadeo y
presenta notables diferencias entre las empresas investigadas. La empresa
3 obtuvo la mayor calificacion con los siguientes datos:

* Calificacion del 87% en el criterio E correspondiente a la existencia y
trabajo de las metodologias.

+ Calificacion del 100% en el criterio G o de gestion, que contempla las
variables de politica de precios, presupuestos y segmentacion del
mercado, programacion e incremento de ventas y nuevas lineas y
modelos de productos.

* Calificacion del 100% en el criterio R o de resultados, correspondiente
a las variables de nuevos mercados nacionales e internacionales.

El 4rea comercial, que constituye uno de los pilares de la organizacion,
viene trabajando en el reconocimiento de la marca en el mercado. El
crecimiento en ventas se debe a tacticas como la diversificacion de
productos, la disminucion de precios por compras por volumen, el servicio
al cliente y la apertura de nuevos canales de comercializaciony de puntos
de venta en la fabrica.

El 4rea de mercadeo, la cual funciona con el drea comercial, se encarga de la
busqueda de nuevos mercados nacionales e internacionales mediante la
asistencia a ferias y agendas comerciales. Cada afio realizan dos colecciones
y nuevos disefos, lo que permite mantener las lineas e incrementar las ventas.

A principios de cada afio establecen sus presupuestos y lo correspondiente
a marketing lo invierte en catalogos, plegables, pendones, desfiles de
modas, participacion en ferias y publicidad en diferentes revistas.

La segunda empresa calificada es la 5, que presenta las siguientes
calificaciones:

+ Calificacion del 62.5% en el criterio E.

+ Calificacion del 100% en el criterio de gestion G.

* Calificacion de 100% en el criterio de resultados R.

Las tacticas de mercadeo utilizadas se concentran principalmente en el

desarrollo de canales, como almacenes de cadena. La siguiente estrategia
es el posicionamiento de la marca propia.
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La demanda del producto es de orden estacional por las épocas de
vacaciones, Semana Santa, junio y diciembre. También en celebraciones,
como el dia del padre.

En la empresa 1, que obtuvo una calificacion del 66%, se trabaja una
estrategia de atencion personalizada a los clientes, a los cuales se les
contacta en sus oficinas.

Trabajan también en el posicionamiento de su marca propia, la cual esta
dirigida a los segmentos altos en ingresos (5 y 6). Han buscado nuevos
mercados internacionales y poseen, ademas, puntos de venta propios.

Una de las empresas con menor calificacion fue la 2, que no tiene un area
de mercadeo propiamente dicha, ni realizan investigacion de mercados.
Realizan visitas a centros comerciales en Estados Unidos, donde compran
ropa para disenar sus modelos. Tienen el problema de que distribuyen a
cadenas, lo cual baja su rentabilidad.

En la empresa 4, con una calificacion de 46%, tampoco se maneja un
area de mercadeo especifica y no tiene unas estrategias claras. Tiene
puntos de ventas propios y distribuyen también mediante concesiones en
algunas cadenas.

De otra parte, puede afirmarse que la mayoria de las empresas investigadas
conocen y trabajan las metodologias:

* Diseflo, promocion y manejo de precios del producto,

* Presupuestos, asistencia posventa y atencion de reclamos.

Igualmente, en lo relacionado con las variables cuantitativas de gestion
del mercado, puede afirmarse que la mayoria de las empresas investigadas
manejan indices de gestion que les permite ejercer un relativo
conocimiento del area de mercadeo.

Sin embargo, la coyuntura por la que atraviesan actualmente todas las
empresas del sector investigado siembra un gran temor y desconfianza
en el futuro acerca de la subsistencia de sus empresas, lo que sugiere la
necesidad de establecer politicas orientadas al posicionamiento de marcas
y respuestas mas rapidas de atencion al cliente en lo referente a calidad,
cantidad y precio.
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Factor 3

Gestion de Produccion y Operaciones

Cuadro No. 1.12

Yestion del Area de Produccion y Operaciones

Criterio Factor Emp. | Emp. | Emp. | Emp. | Emp.
1 2 3 4 5

E Area de Produccién 1 1 2 1 2
Programa de mejoramiento de 1 1 2 1 2
procesos de produccion
Tiempos estandar por proceso y 2 1 2 0 1
operario
Mejoramiento de tiempos estandar 2 1 1 0 1
Mejoramiento del tiempo de ciclo 2 0 1 0 2
por lote
Sistema de programacion y control 2 1 2 1 1
de la produccion
Control de calidad para material 1 2 1 1 2
no conforme y reproceso

G Certificaciones de calidad 0 0 0 0 1
Utilizacion de capacidad instaladal 1 1 1 2 1
Desarrollo de capacidades 0 1 1 0 2
competitivas
Sistema de control de costos 1 1 1 0 1
Estudios de localizacion de la 2 1 1 1 2
planta
Distribucion en planta 2 1 1 1 2
Planeacion de operaciones 2 1 0 1 2
—Logistica
Sistemas de manejo inventarios 0 1 2 1 2
Meétodos de solucion de problemas 1 1 1 1 1
Procesos optimizados y 1 1 1 0
documentados
Mejoramiento de la eficiencia 0 0 1 0 1
Disminucion de ineficiencias

R por mantenimiento reproceso 0 0 1 0 1
y manejo de recursos
humanos
Mejoramiento de la calidad 0 0 2 1 2
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Cuadro No. 1.13
NMetodologia de la Gestion de Produccion y Oper.

Metodologia Empresa | Empresa | Empresa| Empresa| Empresa
1 2 3 4 5

Tiempos estandar Si No Si No Si

por operacion

Tiempos estandar por Si No Si No Si

operario(eficiencia)

Capacidad instalada Si Si Si Si Si

/lineas de produccion

Costos de Produccion

(MOD, MOI, MD, Si Si Si Si Si

ML, CIF)

Sistemas de gestion No No No No No

de calidad

Cuadro No. 1.14
“Uariables de la Gestion de “Produccion y Operaciones

Variables de manejo [Empresa | Empresa | Empresa| Empresa |Empresa
cuantitativo 1 2 3 4 5

Indices de reproceso No No Si No Si

por operario

Indices de reproceso Si No Si No Si

por secciones

Tiempos inactivos por

mantenimiento de Si No Si No Si

maquinas

Tiempos inactivos por| No No Si No Si

reproceso

Tiempos inactivos por Si No Si No Si

factor humano
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El factor de produccion comprende las variables:

* Mejoramiento de procesos de produccion, que en general es conocida
y manejada por todas las empresas investigadas.

» La variable tiempos estandar por proceso y operario, utilizado por
las empresas 1y 3.

* Mejoramiento de tiempos estandar, utilizado por la empresa 1.
» Tiempo de ciclo por lote s6lo es manejado por la empresa 3.

* Sistemas de programacion y control de la produccion que lo manejan
todas las empresas investigadas.

* Control de calidad para material no conforme y reproceso, variable
utilizada principalmente por las empresa 2 y 5.

* Certificaciones de calidad. Este proceso esta concluido en la empresa
2 y aplazado en la empresa 5, por costos.

» Utilizacién de capacidad instalada, en donde todas las empresas
investigadas trabajan s6lo un turno.

» Desarrollo de capacidades competitivas, liderado por la empresa 5
mediante la estabilidad en el tallaje conseguido con la utilizacion de
un software, el corte de telas y la utilizacion de troqueladora para el
corte de entretelas.

 Sistema de control de costos, variable en la que todas las empresas
presentan gran debilidad.

» Estudios de localizacion de planta. Las empresas no han realizado
estudios especificos al respecto.

 Distribucion en planta. Las empresas 1 y 5 presentan sus procesos de
produccion con menores retrocesos en el flujo de produccion.

 Planeacion de operaciones, logistica. Todas las empresas investigadas
realizan la planeacion de sus operaciones conforme a las necesidades
del mercado.

 Sistemas de manejo de inventarios. Las empresas 3y 5 son las que
mejor control tienen de sus inventarios.
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* Me¢étodos de solucion de problemas. Ninguna de las empresas
investigadas adopta un método especifico de solucion de problemas.

La empresa mejor calificada en el area de produccion es la 5 y sus
fortalezas radican en el trabajo por lotes conforme a los pedidos de los
clientes. Una de las fortalezas con que cuenta la empresa es la maquina
fusionadora que garantiza un cuello de camisa bien formado
permanentemente. También el sistema de trazo por computador optimiza
el aprovechamiento de las telas.

La programacion de la produccion se realiza conforme a la proyeccion
anual de la demanda, y se ajusta mensualmente segun los pedidos de
los clientes.

La empresa 3 cuenta con un Departamento de Ingenieria que se
encarga del estudio de métodos y la aplicacion y actualizacion de los
tiempos estandar por el sistema de predeterminados mediante el uso
de un software. Por esta circunstancia, todas las tareas de la planta
son estimuladas con incentivos, segln el rendimiento en cada puesto
de trabajo.

En la empresa 3 el proceso se inicia con el disefio de dos colecciones:
una juvenil que se lanza en el primer semestre del afio para aprovechar
las vacaciones de enero, Semana Santa y los festivos. En el segundo
semestre se lanza la linea sexy aprovechando el mes del amor y la amistad,
los matrimonios que se incrementan en este periodo y el fin del afio.

La fortaleza principal en el area esta en la seccion de corte a través de un
plotter computarizado, una cortadora autdématica, una extendedora
autématica y una maquina sinfin. Cada prenda es ordenada por un
software que maximiza los insumos.

Los productos de esta empresa son fabricados con alta tecnologia lo
que garantiza calidad, disefio y precio competitivo. En consecuencia,
compite ventajosamente en el mercado nacional y puede explorar
mercados internacionales.
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De la empresa 2 es importante destacar el proceso de integracion vertical
por la fabricacion de parte de las telas, lo que les permite ser exclusivos
en el disefo y cantidad de telas producidas.

Igualmente es de destacar el sistema de satélites utilizado por la empresa
4, asi como el punto de fabrica que han abierto con el proposito de
aprovechar el costo por metro cuadrado que representa su localizacion

en el norte de Bogota.

Se puede afirmar que los procesos de produccion varian bastante entre las
empresas y mientras unas utilizan los tiempos predeterminados otras
determinan sus propios estandares. En general, se hace un seguimiento a
la eficiencia por operario, pero no se trabajan indicadores de productividad.

Factor 4
Tecnologia

Cuadro No. 1.15

@escripcién ‘Cecnolégica

Descripcion de Tecnologias

Emp.

Emp. | Emp. | Emp.|Emp.
1 2 3 4 5

Robodtica

No No | No | No | No

Automatizacion

Si | No| Si [ No| St

Desarrollo de sistemas de
produccion (software)

No Si Si Si | Si

Desarrollo de produccion de
materias primas

No Si No | No | Si

Identificacion del ciclo de vida de
la tecnologia (Antigliedad del
parque tecnoldgico):

Si Si Si Si| St

Sistemas CAD, CAM, etc.

No No | No [ No | Si

Sistemas de control numérico

Si Si Si | No [ Si

Sistemas de corte

Si Si Si Si| St
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Cuadro No. 1.16

Descripcion Tecnologica (Matriz de Likert)

Criterio Actividades Tecnolégicas

Emp.

1

Emp.

2

Emp.

Emp.

Emp.

Actualizacion tecnologica

0

Formalizacion del manejo
tecnoldgico

0

Las decisiones de inversion
tecnologica

Incorporacion de la tecnologia

_ Vigilancia e identificacion

G de la tecnologia

_ Seleccion de la tecnologia

_ Negociacion y transferencia
tecnologica

_ Uso y explotacion de la
tecnologia

Investigacion y desarrollo

Eslabonamiento tecnologico

Innovacion

Salvaguardia tecnologica

Capacitacion y difusion
R tecnologica

NN (OO~

— N OO O

N[N (=D~

N =[Ol O

(=R IS e e

Aumento de la productividad

como resultado de mejoramiento
tecnoldgico

126

Modelo Integral de Productividad



Analisis del Factor Tecnologia

Para la calificacion del factor tecnologia se utiliz6 la matriz de Likert, la
cual incluye aspectos como actualizacion, inversion, incorporacion,
investigacion y desarrollo e innovacion, entre otros. En este factor la
mayor calificacion fue del 62% y la menor del 8%.

En general, las empresas analizadas no tienen un manejo, ni unas politicas
claras en este factor. La empresa que obtuvo la mayor calificacion fue
la 3, la cual incorpora las decisiones de inversion en tecnologia en su
comité gerencial y analiza las nuevas tecnologias buscando cuéles
pueden aumentar la productividad.

Trabajan con software para disefio y para programacion y control de la
produccion y poseen una extendedora y cortadora automatica para el
proceso de corte. En los procesos de costura poseen maquinas
avanzadas, aunque algunas no sean de ultima tecnologia.

La siguiente empresa calificada fue la 5 conun 54%. Esta empresa maneja
los procesos de identificacion, seleccion e inversion en tecnologias, en
procura de un aumento en su productividad.

En cuanto al proceso de costura, sus maquinas poseen todos los
aditamentos (guias, pies, folderes, pullers, plantillas) que les permiten
mejorar el rendimiento y buscar una 6ptima calidad).

Poseen software para disefio, escalado y trazo y ademads utilizan
software para planeacion y control de la produccion, el cual maneja
tiempos predeterminados. El proceso de corte es convencional con
cortadoras verticales.

Han desarrollado su propia tecnologia para el fusionado del cuello de las
prendas, y someten las telas a altas temperaturas y presiones, para
estabilizar el tejido. En este proceso utilizan maquinas alemanas, una de
ellas de alto rendimiento.
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Es de mencionar que esta empresa desarrolld, con el apoyo del Banco
Interamericano de Desarrollo, un proyecto para la actualizacion tecnologica
del area de produccion y dentro de €l se implanto un sistema de respuesta
rapida, QRS, y adquiri6 el software de tiempos predeterminados.

La empresa que obtuvo la siguiente calificacion fue la 1, con el 27%.
Basicamente no maneja el factor tecnologia y solamente administra sus
maquinas y equipos, los cuales no son de de tltima generacion y llevan
el inventario actualizado de las mismas.

Esta empresa mejoro el ahorro de hilo en el proceso de coser y cortar
hombros en 30 maquinas planas, mediante un sistema automatizado.

La siguiente empresa es la 2, con una calificacion del 19%. En esta no se
manejan procesos de tecnologia. Se lleva el inventario de las maquinas,
las cuales no son de ultima generacion y se ha desarrollado un proceso
automatizado para el ahorro de hilo, en las maquinas de coser.

Se maneja un software desarrollado internamente que soporta el proceso
de planeacion y control de la produccion el cual maneja tiempos estandar
definidos por la empresa y no tiempos predeterminados.

Por ultimo, la empresa 4 obtuvo en este factor una calificacion del 8%,
en donde practicamente no se maneja tecnologia, debido a que toda la
produccion paso a ser realizada con empresas satélites.

La unica tecnologia empleada es la del proceso de disefo, trazo y corte
que consta de dos computadores, el software de disefio, un plotter y una
impresora. El proceso de corte es convencional con cortadoras verticales.

En general, podemos decir que en dos empresas de las analizadas se ha
comenzado a visualizar la importancia de manejar la tecnologia haciendo
identificacion, analisis y realizando la inversion, mientras que en las demas
no hay una conciencia de la importancia del factor.
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Factor 5

Recurso Humano

Cuadro No. 1.17
Gestion del Recurso Humano

Factor Emp. |Emp. | Emp.| Emp.|Emp.
1 2 3 4 5
Existencia del area 1 1 0 1 0
Politica de seleccion— 1 2 1 2 2
procedimientos
Politicas salariales 1 1 0 1 2
E y estructura
Motivacion 0 1 1 1 2
Cultura empresarial en 1 1 1 2 2
productividad y calidad
Higiene y seguridad 2 2 1 2 2
industrial
Cultura empresarial 1 1 1 2 2
en calidad
Planes de capacitacion 0 0 1 1 2
G Plan de carrera 1 0 0 0 0
Plan de bienestar 1 1 1 1 2
Clima organizacional 0 1 1 1 2
Estructura jerarquica 1 1 1 0 2
adecuada
indices de gestion por cargo 0 1 0 1 0
Capacitacion 0 0 0 1 0
Aumento en indices de 0 1 0 0 0
R gestion por cargo
Disminucion de rotacion 0 0 1 0 0
de personal
Disminucion por ausentismo | 0 0 1 0 1
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Cuadro No. 1.18
NMetodologia de la Gestion del Recurso Humano

Metodologia Emp. | Emp. | Emp. | Emp.| Emp.
1 2 3 4 5
Andlisis salarial Si Si Si Si | Si
Evaluacion del personal No Si Si Si | Si
Estrategias motivacionales No Si Si | No | Si
Control de riesgos Si Si Si Si | Si
Plan de evacuacion Si Si Si Si | Si
Reglamentos Si Si Si Si | Si

Cuadro No. 1.19
“Uariables de la Gestion del Recurso Humano

Variables de manejo Emp| Emp Emp |Emp | Emp
cuantitativo 1 2 3 4 5

Numero de empleados y su No No Se Si Si

crecimiento mantiene

Numero de empleados por area Si Si Se Si Si

o depto. y su crecimiento mantiene

Indice de rotacion de personal No No | Promedio | No Si

porcentaje de crecimiento laboral | No No No Si

Indices de gestion por cargo No Si Si, Si Si
produccion

Indices de seguridad y salud No Si Si Si Si

ocupacional accidentalidad

Indice de ausentismo 3% Si Si Si Si

Indice de estabilidad laboral No Si Si, poca | Si Si
renovacion
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En el factor Recurso Humano, las empresas 4 y 5 manejan politicas de
seleccion, estructura salarial y cultura de calidad, pero las estrategias de
motivacion se manejan mejor en la empresa 3.

Los factores referentes a higiene y seguridad industrial y cultura de
calidad son manejados por todas las empresas. En capacitacion se destaca
la empresa 5, seguida por la 3 y la 4. El Plan de carrera no lo desarrolla
ninguna de las empresas. El bienestar, el clima organizacional y la
estructura jerarquica son utilizados en la empresa 5.

En los indices de gestion se presentan debilidades acentuadas en todas
las empresas investigadas.

Es importante anotar que en ninguna de las empresas existe una cultura
de la productividad, ni un programa de mejoramiento de la misma. El
concepto de la productividad se confunde, la mayoria de las veces, con
la eficiencia por operario.

Factor 6
Flexibilidad para el Cliente

Cuadro No. 1.20
Gestion Flexibilidad para el Cliente

Factor Emp. |[Emp.| Emp. | Emp. [Emp.
1 2 3 4 5

Disefio de producto, cantidad de nuevos 1 2 1 1 1
disefios por semana

Capacidad de manejo de lotes de 1 2 1 1 2
produccion por semana

Tiempo de respuesta a pedidos de clientes| 1 2 2 1 1
Capacidad de respuesta a pedidos no 1 2 2 1 1
programados

Ciclo de programacion 0 2 1 0
Satélites 0 0 2 2 2
Capacidad de produccion por turnos 2 2 2 1 1
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En lo referente a flexibilidad para el cliente, todas las empresas estan
tratando de ajustarse a las necesidades, gustos y preferencias de los
clientes, por lo menos asi nos lo demuestra el cuadro anterior, segun el
cual todas las empresas realizan, por lo menos, uno o dos disefios por
afio. Todas las empresas trabajan por lotes de produccion.

En cuanto al factor tiempo de respuesta al cliente, asi como su capacidad
de respuesta a pedidos no programados, se tiene una disposicion a
realizarlo para clientes especiales o de alto volumen de pedido.

El ciclo de programacion es, en general, por pedidos y se hace
mensualmente. A excepcion del las empresas 1y 2, las demas manejan
satélites para responder adecuadamente a las demandas adicionales
de los clientes. En general, se trabaja un solo turno en todas las
empresas investigadas.

En la empresa 4, tratan de sacar cada 15 dias un producto nuevo para ser
distribuido en cada local. La capacidad de atencion al cliente varia
conforme a los satélites utilizados. Los lotes pueden variar entre 100 y
300 chaquetas.

En la empresa 3 se disefian dos colecciones cada seis meses. La capacidad
de respuesta a clientes la estiman en ocho dias y la de pedidos no
programados varia en quince dias para nacionales y treinta para exportacion.

Enla empresa 2 cada mes sacan nuevos disefios en las lineas para nifo,
nifia, dama, caballero y bebé. Los tiempos de respuesta para pedidos
programados y no programados son inmediatos.

Analisis de Costos y Productividad

Para realizar este andlisis se visitaron las empresas para obtener
informacion de los procesos de costeo y manejo de la productividad en
cada una. Los resultados se presentan a continuacion:
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Andlisis de Costos y Productividad

Empresa 1

Software Empleado Desarrollo Propio..

Sistema de Costeo Costeo directo de cada orden de
produccion.

Generacion de Orden Se genera la orden de produccion con todos
de Produccién los costos de manufactura involucrados.

Seguimiento de la Orden | Se realiza y se calculan las ineficiencias
por manos de obra del modulo (equipo
para la fabricacion de un producto),
paradas de maquinas y reprocesos.

Tiempos Predeterminados | No se utilizan.

Comparacion Interna de | Se realiza.
los Costos por Orden

Comparacion Externa | No se realiza.

de Costos
Calculo de la No se realizan calculos de las
Productividad productividades parciales, totales

o de valor agregado.

Observaciones Adicionales

Entre las estrategias para controlar los costos de las materias primas
estan las siguientes:

1. Proveedores Confiables.

2. Cumplimiento estricto de los pagos a los proveedores para
mantener el crédito.

3. En general se observan grandes diferencias: Unas empresas
utilizan sistemas con tiempos predeterminados con estandares
internacionales y otras con tiempos estandar calculados por ellos.
4. Es importante concluir que la investigacion demuestra que,
con excepcion del cédlculo de las eficiencias por operario
(productividad parcial), ninguna de las empresas examinadas
utiliza factores de productividad.
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Andlisis de Costos y Productividad

Empresa 2

Software Empleado

Desarrollo propio.

Sistema de Costeo

Costeo directo de cada orden de produccion.

Generacion de Orden
de Produccion

Se genera la orden de produccion con
todos los costos involucrados.

Seguimiento de la Orden

Se realiza y se calculan las ineficiencias por
manos de obra, paradas de maquinas o
sobrecostos de materias primas. Los costos
de mano de obra son calculados con un valor
fijo por prenda, ya que estos se pagan a una
empresa de los mismos duefios que maneja
este proceso.

Tiempos
Predeterminados

No se utilizan.

Comparacion Interna
de los Costos por Orden

No se realiza.

Comparacion Externa
de Costos

No se realiza.

Calculo de la
Productividad

No se realizan célculos de las
productividades parciales, totales o de
valor agregado.

Observaciones Adicionales
1. Se mencionaron algunas estrategias como la creacion de

marca propia.

2. Ladisminucion del desperdicio.
3. Fabricacién de parte de las telas.
4. Compra de contado y aprovechamiento de los descuentos alto

volumen.

5. Cumplimiento estricto de los pagos a los proveedores para

mantener el crédito.
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Andlisis de Costos y Productividad
Empresa 3

Software Empleado

Sistemas Uno

Sistema de Costeo

Costeo directo de cada orden
de produccion.

Generacion de Orden
de Produccion

Se genera la orden de produccion con
todos los costos de manufactura
involucrados.

Seguimiento de
la Orden

Se realiza y se calculan las ineficiencias
por manos de obra del modulo (equipo
para la fabricacion de un producto),
paradas de maquinas y reprocesos. Los
costos de materias primas se calculan
una vez al afio.

Tiempos Predeterminados

Se utilizan.

Comparacion Interna de
los Costos por Orden

Se realiza.

Comparacion Externa
de Costos

No se realiza.

Calculo de la
Productividad

No se realizan célculos de las
productividades parciales, totales o de
valor agregado.

Observaciones Adicionales

1. Se mencionaron algunas estrategias como el cambio de canales
de distribucion para disminuir la utilizacion de las cadenas de
almacenes (debido a que reducen la rentabilidad) y el incremento

de las exportaciones.

2. Entre los principales problemas esta la competencia de China,
con sus bajos precios y regular calidad.

Entre las estrategias para controlar los costos de las materias primas

estan las siguientes:
1. Proveedores confiables.

2. Cumplimiento estricto de los pagos a los proveedores para

mantener el crédito.
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Andlisis de Costos y Productividad

Empresa 4

Software Empleado

Microsoft Office Excel.

Sistema de Costeo

Costeo directo de cada orden de
produccion.

Generacion de Orden
de Produccion

Se genera, en realidad, una orden de
pedido, ya que esta liquidacion sirve
como base de negociacion con los
productores satélites.

Seguimiento de la Orden

No se realiza, pues las ineficiencias son
absorbidas por los satélites productores
(no se calculan ineficiencias por retrasos
en mano de obra, por paradas de

maquina o por mayor costo de materias

primas e insumos.

Tiempos Predeterminados | No se utilizan.

Comparacion Interna de | No se realiza.
los Costos por Orden

Comparacion Externa No se realiza.

de Costos

Calculo de la No se realizan calculos de las
Productividad productividades parciales, totales o de

valor agregado.

Observaciones Adicionales

1. Los empresarios resaltaron la coyuntura por la que atraviesan
actualmente en el area comercial: a. Bajos precios por la
competencia extranjera, especialmente de China.b. Tendencia de
las grandes cadenas a comprar a muy bajo precio y dificultad en la
venta directa en almacenes propios.

2. Se mencionaron algunas estrategias, como:a. La creacion de
marca propia (proceso calificado como muy costoso).b. L a
apertura de puntos de fabrica propios.c. Manejo de satélites
para producir.

3. Mencionaron que las exportaciones no les han dado mayor
resultado, ya que los compradores quieren negociar a precios muy
bajos y la competencia es muy grande.
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Observaciones Adicionales

Los empresarios resaltaron la coyuntura por la que atraviesan actualmente
en el area comercial: bajos precios por la competencia extranjera,
especialmente de China, tendencia de las grandes cadenas a comprar a
muy bajo precio y dificultad en la venta directa en almacenes propios. Se
mencionaron algunas estrategias, como la creacién de marca propia
(proceso calificado como muy costoso), la apertura de puntos de fabrica
propios y el manejo de satélites para producir. Mencionaron que las
exportaciones no les han dado mayor resultado, ya que los compradores
quieren negociar a precios muy bajos y la competencia es muy grande.

No se mostraron asequibles a suministrar mas informacion en la parte
de costos.

Resultados Comparativos
Total de las Empresas Participantes

Cuadro No. 1.25

Sector-factores

Factor Sector Confecciones
Marco Estratégico 60%
Gestion Del Area De Mercadeo 68,40%
Gestion De Produccion Y Operaciones 52%
Tecnologia 33,80%
Recurso Humano 42,30%
Gestion Flexibilidad Para El Cliente 32,10%

Este cuadro muestra el porcentaje obtenido en cada factor por el
conjunto de empresas objeto de la investigacion, contra un resultado

optimo del 100%.
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Grifica No. 11.
Resultados por Factores
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Comparativo entre las Empresas Participantes

Cuadro No. 1.26
Resultados Empresas - Factores

Factor Emp. | Emp. | Emp. | Emp. | Emp.
1 2 3 4 5
Marco Estratégico 16,6% | 50% | 100% | 66,6% |66,6%
Gestion del Areade Mercadeo | 65% | 46% | 96% | 46% | 88%
Gestion de Produccion 'y 53% | 40% | 60% | 30% [ 78%
Operaciones
Tecnologia 27% | 19% | 62% 8% 54%
Recurso Humano 20% | 41% | 32% | 47% | 62%
Gestion Flexibilidad para 43% | 86% | 79% | 50% | 64%
el Cliente
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Resultados por Empresa

Cuadro No. 1.27

Empresa 1
Factor Empresa 1
Marco Estratégico 16,60%
Gestion Del Area De Mercadeo 65%
Gestion De Produccion Y Operaciones 53%
Tecnologia 27%
Recurso Humano 29%
Gestion Flexibilidad Para El Cliente 43%

Grifica No. 12
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Cuadro No. 1.28

Empresa 2
Factor Empresa 2
Marco Estratégico 50%
Gestion Del Area De Mercadeo 46%
Gestion De Produccion Y Operaciones 40%
Tecnologia 19%
Recurso Humano 41%
Gestion Flexibilidad Para El Cliente 86%

Grafica No. 13
Resultados de la Empresa 2
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Cuadro No. 1.29

Empresa 3
Factor Empresa 3
Marco Estratégico 100%
Gestion Del Area De Mercadeo 96%
Gestion De Produccion Y Operaciones 60%
Tecnologia 62%
Recurso Humano 32%
Gestion Flexibilidad Para El Cliente 79%

Grifico No. 14

Resultados de la Empresa 3
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Cuadro No. 1.30

Empresa 4
Factor Empresa 4
Marco Estratégico 66,60%
Gestion del Area de Mercadeo 46%
Gestion de Produccion y Operaciones 30%
Tecnologia 8%
Recurso Humano 47%
Gestion Flexibilidad para el Cliente 50%

Grifica No. 15
Resultados de la Empresa 4
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Cuadro No. 1.31

Empresa S
Factor Empresa 5
Marco Estratégico 66,60%
Gestion Del Area De Mercadeo 88%
Gestion De Produccion Y Operaciones 78%
Tecnologia 54%
Recurso Humano 62%
Gestion Flexibilidad Para El Cliente 64%

Grafico No. 16

Resultados de la Empresa S
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4.2 “Uso de Software en Confecciones

En los ultimos afios se han disefiado programas informaticos para el control
y gestion de la produccion, en las industrias de la confeccion, con el
proposito de alcanzar una mayor productividad, mejor servicio al cliente,
minimizar los costos del producto y mejorar la calidad para competir con
¢éxito, tanto en los mercados nacionales como internacionales. Las
soluciones tecnoldgicas que contribuyen a la productividad en las
empresas de confecciones deben permitir multiples simulaciones de
soluciones hipotéticas en planta, tales como incluir una maquina nueva,
asignar nuevos turnos de recursos, anadir pedidos de ultima hora, definir
tiempos estandar, calcular costos, controlar pedidos e inventarios, etc.
Permiten, ademas, mejorar la eficiencia de la produccion y medir los
impactos sin ningun tipo de costo adicional, de forma rapida y con
incrementos de productividad con los mismos recursos.

Gracias a la deteccion, cuantificacion y gestion de los cuellos de botella
(TOC), asi como la identificacion de recursos ociosos se podran aplicar
mantenimientos preventivos, cambios de layout, particiones de trabajos para
nivelar cargas entre centros insaturados: Todo ello permitira aplicar técnicas
de gestion de cuellos de botella y aumentar la eficiencia de las plantas. La
aplicacion de tiempos e incentivos en las empresas ha sido la causa de
muchos enfrentamientos entre empresarios y sindicatos, lo que ha
contribuido al deterioro de las relaciones obrero — patronales. La busqueda
de sistemas mas justos de valoracion del trabajo, que vayan en beneficio
de ambas partes, ha llevado a establecer normas relativas a tiempos
predeterminados, que facilitan la planeacion y el control de la produccion
con estandares internacionales.

Las variables moda, temporadas, colores, tallas, materiales y acabados,
mas la competencia, tiempos de entrega mas cortos, clientes globales,
proveedores internacionales, precios cambiantes y procesos productivos
complejos son la mezcla que constituye el mercado actual de textiles y
confecciones. Es un negocio dificil y exigente para administrar, pues
debe controlar todas las entradas, compras, lotes de produccion, precios,
tiempos de entrega, que van desde el pedido hasta la facturacion, a fin de
hacer constante actualizacion de la informacion y poder reaccionar ante
ella en tiempo real.

Modelo Integral de Productividad



Los servicios y las caracteristicas que deben poseer los softwares se

registran en el siguiente cuadro:

Cuadro No. 1.24

Comparativo de Software

Software C.P.l MTM SI-PICS ERP Textile GLOBAL SISTEMA CIDETEXCO
FASHION DATOS
LINX ESTANDAR
1 2 3 Integrated MTM
i 5 6
Factores Manufacturing 7
TIM
4
HW PC o red | PCo red IBM, Sun, Hewlett | IBM Windows 2000 | PC Pentium | PC Pentium
Impresora  de Packard,  Unisys, — SQL Server
carro ancho Intel, Dell 2000
SwW Windows Windows UNIX(HP.UX, Windows Windows  9x, | Windows Windows
SUNSolaris, 2000, XP.
Soporta
terminal
SCO, IRIX) services 0
citrix.
LINUX, WINDOWS
NT, 0S/2
MTM-2 ACCELL/SQL JIT ERP MTM1, MTM | MTM 2
2
HERRAMIENTAS MTM-3 VISION, JAVA, | EIS Confeccion y
NXJ vestuario
JIT (Executive
MRP I
Information
MRP
System)
MPS
PROVEEDOR | Néstor Néstor Softin Ltda.. DATATEX Consensus Cidetexco
Almanza Almanza S.A
MODULOS Produccién Tiempos Finanzas Cambian segun | Administracién | Tiempos Costos
las necesidades
Predeter- Personal Inventarios Predetermi- | Tiempos
nados
minados Prod.MRP; Ventas Predetermi-
nados
Ventas Produccién
APLICACION Altos y bajos Altos y bajos | AMPLIA Pequefa y gran | Pequefia y | Altos y bajos | Altos y bajos
empresa gran empresa | volimenes volimenes
Seccion, Actividad De acceso a|De acceso a|Tala, color, Inteligent
Categorias, Normal y | usuarios usuarios estilo,
. Horarios, 6ptima, coleccion .
Parametrizacion Paros, Horario Longitud
Personal,
Cédigo de
barrags Ciclo Punt/cm
STD
ORDEN  DE | Control Control Control Control Control Control Control
PRODUCCION
INFORMACION | Tiempo real Tiempo real Tiempo real Tiempo real Tiempo real Tiempo real | Tiempo real
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4.3 Conclusiones

En general, se observan deficiencias en el desarrollo de los planes
estratégicos, especialmente por la falta de diagndsticos externos y
analisis de la competencia, lo cual debiera ser el punto de partida, para
una mejor definicion de los segmentos de mercado objetivos y de las
lineas de producto.

La aplicacion de una metodologia de planeacion es de vital importancia
para el aumento de la participacion en el mercado y por ende de la cantidad
producida, determinando, ademas, la capacidad de produccion necesaria
y sus faltantes y sobrantes. Si se optimiza la cantidad producida, se
mejora la productividad al utilizar capacidad de produccion no utilizada,
lo cual es generalmente la situacion encontrada, ya que la mayoria de
estas empresas trabajan en un solo turno.

Como consecuencia de la determinacion de la estrategia, todos los
procesos se alinean con los objetivos estratégicos y se pueden determinar
los recursos necesarios, asi como realizar una mejor utilizacion de los
activos empresariales, utilizando para otros fines lo que no sea necesario.

Se presentan diferencias significativas entre las diferentes empresas:
mientras una empresa obtuvo la mayor calificacion posible (100%),
otra solo obtuvo el 16.6%. Esta ultima no utiliza una metodologia
de planeacion.

La empresa que obtuvo la maxima calificacion trabaja una metodologia
completa de planeacion estratégica, lo cual le ha permitido un
direccionamiento claro en el mercado, lo qué se ha visto reflejado en los
resultados financieros.

Esto permiti6, ademas, la generacion de estrategias claras en produccion,
operaciones y en las areas administrativas y financieras.

Esun sector muy afectado por la competencia extranjera y especialmente
por los productos chinos y brasileros, los cuales tienen bajos precios y
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estan aumentando su calidad. Su proyeccion a las exportaciones es baja,
aunque la miran como un mercado potencial interesante.

En cuanto a la gestion del area de mercadeo, se presentan también
notables diferencias entre las empresas investigadas, pues mientras la
empresa 3 obtuvo la mayor calificacion con el 96%, otras empresas
obtuvieron solamente el 46%.

El 4rea de mercadeo, la cual funciona con el area comercial, se encarga
de la busqueda de nuevos mercados nacionales e internacionales mediante
la asistencia a ferias y agendas comerciales. Cada afio realizan dos
colecciones y nuevos disenos, lo que permite mantener las lineas e
incrementar las ventas.

En la empresa 1, que obtuvo una calificacion del 66%, se trabaja una
estrategia de atencion personalizada a los clientes, a los cuales se les
contacta en sus oficinas.

Las empresas con menor calificacion no poseen como tal un area de
mercadeo y no realizan investigacion de mercados. Esto no permite la
generacion de objetivos claros, ni un analisis adecuado de los
requerimientos de los clientes.

Sin embargo, la coyuntura por la que atraviesan actualmente todas las
empresas del sector investigado, siembra un gran temor y desconfianza
en el futuro acerca de la subsistencia de sus empresas, lo que sugiere la
necesidad de establecer politicas orientadas al posicionamiento de marcas
y respuestas mas rapidas de atencion al cliente en lo referente a calidad,
cantidad y precio, dado qué la existencia de un area de mercadeo posibilita
el direccionamiento hacia la satisfacciéon de las necesidades y
requerimientos de los clientes.

Se puede afirmar que los procesos de produccion varian bastante
entre las empresas y mientras unas utilizan los tiempos
predeterminados otras determinan sus propios estandares. En general
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se hace un seguimiento a la eficiencia por operario, pero no se trabajan
indicadores de productividad.

En este factor también se presentan grandes diferencias. En efecto la
empresa mejor calificada en el area de produccion es la 5 con un 78% y
sus fortalezas radican en el trabajo por lotes conforme a los pedidos de
los clientes. La siguiente empresa mejor calificada es la 3, la cual cuenta
con un Departamento de Ingenieria que se encarga del estudio de métodos
y la aplicacion y actualizacion de los tiempos estandar por el sistema de
predeterminados. Por esta circunstancia todas las tareas de la planta son
pagadas con incentivos segun el rendimiento en cada puesto de trabajo.
También cuenta con fortalezas en la seccion de corte. Los productos de
esta empresa son fabricados con alta tecnologia, lo que garantiza calidad,
disefio y precio competitivo. En consecuencia, compite ventajosamente
en el mercado nacional y puede explorar mercados internacionales.

De laempresa 2 es importante destacar el proceso de integracion vertical
por la fabricacidn de parte de las telas, lo que les permite ser exclusivos
en el disefo y cantidad de telas producidas.

En general, los procesos de produccion pueden ser mejorados utilizando
herramientas modernas como sofiwares especializados lo que permitiria
un mejoramiento de la productividad de los procesos, al disminuir
ineficiencias por no cumplimiento de estandares, fallas de mantenimiento,
reprocesos por mala calidad, etc.

La produccion por medio de satélites utilizada por una de las empresas
disminuye problemas de gestion interna y se vislumbra como uno de los
métodos de produccion que mas se utilizara en el futuro.

En cuanto al factor tecnologia, la mayor calificacion fue del 62% y la
menor del 8%. Se puede afirmar que es en el que se presenta una gestion
mas deficiente

En general, las empresas analizadas no tienen un manejo, ni unas politicas
claras en este factor. La empresa que obtuvo la mayor calificacion fue la
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3, la cual incorpora las decisiones de inversion en tecnologia en su
comité gerencial y analiza las nuevas tecnologias a fin de hallar cuales
pueden aumentar la productividad. Trabajan con software para disefio
y para programacién y control de la producciéon y poseen una
extendedora y cortadora automatica para el proceso de corte. En los
procesos de costura poseen maquinas actualizadas, aunque algunas
no sean de tltima tecnologia.

La siguiente empresa calificada fue la 5 conun 54%. Esta empresa maneja
los procesos de identificacion, seleccion e inversion en tecnologias en
busca de un aumento en su productividad y ha desarrollado su tecnologia
para el fusionado del cuello de prendas, sometiendo las telas a altas
temperaturas y presiones, y estabilizando el tejido. Para este proceso
utilizan maquinas alemanas, una de ellas de alto rendimiento.

Las demas empresas basicamente no manejan el factor tecnologia y
solamente administran sus maquinas y equipos.

En general, podemos decir que en dos empresas de las analizadas se ha
comenzado a visualizar la importancia de manejar la tecnologia haciendo
identificacion, andlisis y realizando la inversion, mientras que en las
demas no hay una conciencia de la importancia del factor.

En el factor Recurso Humano, las empresas 4 y 6 son las que manejan
politicas de seleccion, estructura salarial y cultura de calidad, pero las
estrategias de motivacion se manejan mejor en la 3.

En cuanto a los indices de gestion se presentan debilidades en todas
las empresas investigadas ya que no los manejan, lo cual incide en
los resultados.

Es importante anotar que en ninguna de las empresas existe una cultura
de la productividad, ni un programa para el desarrollo de esta. El concepto
de la productividad se confunde, la mayoria de las veces, con la eficiencia
por operario.
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En cuanto al factor flexibilidad para el cliente, todas la empresas trabajan
para satisfacer los requerimientos de los clientes y realizan por lo menos
dos disefios completos al afio.

La atencion de pedidos no programados la hacen generalmente para
clientes especiales (de alto volumen). En este aspecto se podria mejorar
haciéndolo para otros clientes.

En cuanto al factor productividad, ninguna de las empresas involucradas
maneja programas para la optimizacion de la productividad.

Tres de las empresas analizadas manejan sistemas de costeo, mediante el
método de costeo directo. Generan una orden de produccion con los
costos y después comparan contra los costos reales, teniendo en cuenta
las ineficiencias por no cumplimiento de estdndares de mano de obray de
materia prima, problemas de mala calidad y problemas de mantenimiento.

Solo una de las tres empresas manejan tiempos predeterminados, lo que
le permite la comparacion con estandares internacionales.

Aunque generan estrategias para rebajar el costo de la materia prima
(como la produccion de parte de ella, el aprovechamiento de los
descuentos por volumen o el cumplimiento estricto de pagos a los
proveedores), no generan estrategias para los demas costos involucrados.

4.4 Recomendaciones

Habiendo analizado los resultados encontrados, nos damos cuenta de
que el principal obstaculo para la optimizacion de la productividad es la
falta de un Sistema de Gestion que defina objetivos claros y oriente todos
los procesos y recursos empresariales hacia el cumplimiento de dichos
objetivos a fin de poder determinar claramente cuales son los insumos y
los activos necesarios.

Si se implementa este sistema de gestion, todos los activos e insumos no
necesarios pueden dedicarse a otros fines y los recursos pueden orientarse
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de mejor manera. Este sistema debe también definir los indicadores
necesarios para determinar el cumplimiento del plan y proporcionar la
informacion para la toma oportuna de decisiones.

Por esta razon se ha desarrollado el Modelo Integral para la Optimizacion
de la productividad y la primera recomendacion para estas empresas es
utilizar e implantar un sistema de gestion.

La segunda recomendacion es la implementacion de software moderno
para costos y productividad, de manera que se realice una gestion y se
generen estrategias claras de optimizacion, no solamente de los costos
de materia prima, sino de los demas recursos involucrados. Es conveniente
tener en cuenta que estos sistemas utilizan no solamente el costeo directo,
sino también métodos flexibles que permiten un mayor analisis.

La tercera recomendacion es desarrollar no solamente una cultura de la
calidad, sino, ademads, una cultura de la productividad. La productividad
se logra cuando cada una de las personas tiene la conciencia de que la
obtencion de los resultados empresariales es la sumatoria de los logros
individuales, pero para lograr esta conciencia es necesario capacitar al
recurso humano en estos aspectos.

La cuarta recomendacion es el desarrollo de sistemas modernos de
produccion y de gestion de la tecnologia, pues cada vez mas se compite
con fabricantes extranjeros que desarrollan todos los dias sus sistemas
utilizando los ultimos adelantos tecnologicos.

La quinta recomendacién es la implementacion de estrategias claras
para el aumento de la participacion en el mercado con una buena
rentabilidad. Los confeccionistas se han dado cuenta de que distribuir en
las cadenas tanto nacionales como internacionales, tiende a bajar su
rentabilidad; por esto, algunos de ellos ya han comenzado a utilizar otros
canales de comercializacion, pero es necesario tener estrategias muy claras
al respecto y buscar alianzas estratégicas, para llegar al consumidor
final sin perder rentabilidad. Con la creacion de moda y estilo propios, el
productor tiene una ventaja competitiva, que puede mantener en la medida
que en que llegue al consumidor final.
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Cuadro No. 1.32

Comparativo de Costos de Fabricacion en
Empresas de Confecciones

FACTORES DE COSTO EMPRESA 1 EMPRESA3 EMPRESA 4
COSTOS DE FABRICACION:
e MANO DE OBRA DIRECTA 82% 27.0% 36.0%
e  MATERIAPRIMA
44.05% 45:0% 20%
TOTAL COSTO PRIMO 52.25% 720% 56.0 %
GASTOS DE FABRICACION:
e MANO de OBRAINDIRECTA 6.01% 6.0% 11.0%
e  ABASTECIMIENTOS
. ARRIEND(B 7.0%
e SERVICIOS
s SEGUROS
e DEPRECIACION MAQUINARIA
e OTROS
6.0%
TOTAL GASTOS DE FABRICACION 6.01 % 19.0% 11.0%
TOTAL COSTOS DE FABRICACION 58.26 % 91.0% 67.0%
GASTOS DE ADMINISTRACION:
e SUELDOS DE DIRECCION Y PERSONAL | 7.64 %
e ARRIENDOS DE OFICINAS
* SERVICIOS 24.0%
*  DEPRECIACION EQUIPO DE OFIC.
e PAPELERIA Y EQUIPO DE OFIC.
e OTROS
15.67 % 9.0% 9.0%
TOTAL GASTOS DE ADMINISTRACION 23.31 9.0% 33.0%
GASTOS DE VENTAS:
e SUELDOS DE VENDEDORES 1.03%
e COMSIONES.
e PUBLICIDAD
e OTROS
16.4%
GRAN TOTAL COSTOS Y GASTOS 100% 100% 100%
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El “Modelo Integral para la Optimizacion de la Productividad™ presenta una vision
estratégica de la misma, direccionando las actividades y procesos empresariales a la
consecucion de los objetivos y mostrando como la maxima productividad empresarial se
consigue cuando esta interrelacion es 6ptima.

Presenta una nueva medida de la Productividad denominada Productividad Total Integral y
tiene en cuenta la forma en que los activos intangibles participan en la optimizacion de la
productividad.

Propone ademas, una metodologia completa para la optimizacion de la productividad que
parte de la aplicacion de una Guia Diagndstica para la evaluacion de los procesos
empresariales relacionados, la evaluacion de la estrategia empresarial y el costo del cambio
de estrategia, ademas de un Sistema de Gestion orientado a esta optimizacion.
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