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Introduccion

Este es un material de apoyo para los consultores en la implantacién del Sistema de
Gestion para la Productividad Laboral (SIGPROL), constituye un primer esfuerzo por plantear la
manera en la que se debe aplicar la metodologia del mismo en las empresas que decidan llevar
a cabo el proyecto.

Ha sido desarrollado por la Direccién General de Productividad Laboral como parte de
una estrategia de gestidon de la productividad en las empresas, principalmente a las PyMES.
Constituye un instrumento para establecer la manera en la que se deberan aplicar las fases que
componen la metodologia y las etapas de cada una de éstas.

Por otra parte, y desde una perspectiva mas amplia, al propiciar la comprension del
concepto de productividad laboral en las empresas, se favorece la creacién de una cultura
empresarial dispuesta a la mejora de la misma y la busqueda de esquemas de participacién que
respalden un trabajo mas productivo.

Este documento se divide en dos partes. La primera corresponde a la presentacion de
conceptos fundamentales asociados a la productividad, los cuales buscan identificar la utilidad
del concepto mismo en la puesta en marcha de acciones de mejora orientadas a redimensionar
el desempefio de los trabajadores y su contribucion a los objetivos de la empresa; al mismo
tiempo, busca establecer la importancia de |la operacionalidad de los conceptos en la realidad
de cada una de las empresas atendidas.

La segunda incluye una revisién paso a paso de la metodologia y la manera en que se
deben abordar cada una de las etapas de la fase de implantacién. Las fases y el documento a
entregar deberdn ser realizados tal y como se establece en este documento; los ejemplos de
formatos son indicativos. Los tiempos no son propuestos sino que deberdn cumplirse a
cabalidad. En la implantacion del SIGPROL usted no puede emplear otras formas de acceso a la
informacidn, de trabajo con los participantes y de documentacién del proceso, pues lo que nos
interesa es probar la metodologia que estamos poniendo es sus manos. En caso de que durante
la implantacién de dicha metodologia encuentre algin problema para su utilizacion, le pedimos
documente de manera detallada el mismo y la forma en que decidié afrontar dicha situacion; si
la respuesta incluye la utilizacion de otras herramientas, le pedimos documente completamente
cual fue la que utilizé y la manera en que la ocupéd.

Por ultimo, a manera de ejemplos, en los anexos se incorporan materiales para la puesta
en marcha de la metodologia, se presentan técnicas de trabajo en grupo y se plantean posibles
formas de trabajo.



1. Términos empleados

Antes de iniciar con una descripcién de la metodologia de la implantacién del Sistema de
Gestidn para la Productividad Laboral, es necesario comenzar con la definicién de conceptos
claves.

VALOR AGREGADO Es una medida de la riqueza econémica que genera una organizacion productiva (empresa, unidad
de negocios, cadena productiva, sector, region o pais). Se calcula restando a los ingresos por
ventas el valor de los pagos a proveedores.

PRODUCTIVIDAD DEL  Es la capacidad que tiene una empresa o un sistema empresarial para generar riqueza (o valor
VALOR AGREGADO agregado) en el mercado, a partir del uso de recursos humanos y del capital.

El concepto va mas alla de la racionalizacidn de los costos y egresos de la empresa, centrandose
especialmente en el mejoramiento y en la innovacidn de procesos y productos.

Una empresa sera productiva si maximiza el valor agregado que genera, a partir de los recursos
disponibles. Por ello, el concepto de productividad tiene una estrecha relaciéon con conceptos
empresariales como rentabilidad y competitividad.

COMPETITIVIDAD Es el conjunto de cualidades de una empresa y su entorno, lo cual define su capacidad de
competencia. Depende de su habilidad para generar valor en un entorno competitivo (el
mercado), y ésta depende a su vez de factores externos e internos de la empresa. La empresa
puede alcanzar el éxito si desarrolla ventajas competitivas en su interior que a su vez le permitan
generar valor en su exterior. Ello sélo puede lograrse con acciones para la mejora de la
productividad.

RENTABILIDAD Es el rendimiento del capital, |a relacién entre utilidad operacional de un negocio, dividido entre
los activos operacionales del mismo. En el corto plazo, una empresa puede ser rentable sin que
sea productiva; sin embargo, la Unica forma posible para que la productividad se sostenga en el
tiempo, consiste en desarrollar una alta productividad del valor agregado, pues eso significa que
alcanzard condiciones estructurales suficientes para sostener un ritmo adecuado de generacién
de riqueza.

SOSTENIBILIDAD Es la capacidad real de la empresa para mantener y desarrollar sus procesos, productos y servicios
en el mediano plazo, generando resultados favorables sin comprometer ni arriesgar el desarrollo
de los actores que estan implicados en su funcionamiento, como sus clientes, proveedores,
empleados y el medio ambiente.

Una alta productividad del valor agregado significa que la empresa es efectiva en la utilizacion de
sus recursos para generar el valor percibido por su cliente.




1. Términos empleados

GESTION PARA LA Corresponde al desarrollo de procesos en la empresa u organizacién establecidos para darles
PRODUCTIVIDAD direccidon a las acciones de sus integrantes hacia un mejoramiento de la productividad. Un
proceso de esta indole requiere:

® Desarrollar de manera continua la capacidad de definir objetivos de mejora de la
productividad y saber hacia dénde dirigir los esfuerzos.

® Coordinar las acciones de los integrantes de la empresa y los recursos comprometidos
en el logro de las mejoras esperadas en los niveles de productividad existentes.

® Verificar los logros obtenidos para identificar desviaciones o espacios de avance, asi
como la instrumentacidn de acciones correctivas.

® Efectuar revisiones sistematicas de las experiencias vividas. Para generar aprendizajes
que posibiliten mejorar el proceso y mejorar los futuros resultados. Los procesos de
gestion de la productividad deben efectuarse de forma deliberada (se inician con una
intencidn, no se espera que sucedan de manera espontanea), estructurada (a través de
una serie de actividades concatenadas y ordenadas, utilizando métodos definidos) y
ciclica (al terminar la generacion de aprendizajes y una vez afinados los procesos de la
organizacion, se definen los objetivos de incremento de la productividad y se reinician
las acciones de mejora).




2. Importancia de la productividad.

En términos econdmicos, la productividad reduce los costos de produccion y eleva la
rentabilidad de las inversiones'. También puede considerarse en términos monetarios, por
ejemplo cuando el precio del trigo sube en el mercado internacional sin que hayan subido uno
solo de los precios de los insumos requeridos para su produccién.

La productividad se puede medir con respecto a todos los factores de produccién
combinados, en cuyo caso se habla de productividad total de los factores; se puede hablar de la
productividad del trabajo, definida como la produccién por unidad de insumo de mano de
obra’.

Pero la mejora en la productividad también puede hacer referencia, por ejemplo, a la
productividad de los individuos, la cual se expresa en la tasa de empleo, las tasas salariales, la
estabilidad del empleo, la satisfaccion en el trabajo o la empleabilidad en diversos puestos de
trabajo o sectores de produccién.

Podemos también medir la productividad de la empresa considerando las partes de
mercado conquistado y los resultados obtenidos de las exportaciones —en caso de que las
haya—.

Por otra parte, los beneficios que una sociedad en su conjunto puede obtener de una
mayor productividad individual o de las empresas es una mejor competitividad y un aumento en
el volumen de empleo que es capaz de generar la economia en general.

En términos generales, de acuerdo con la OIT, el incremento de la productividad “puede
contribuir a aumentar los ingresos y reducir la pobreza, generando asi un circulo virtuoso. En
efecto, el aumento de la productividad reduce los costos de produccion y aumenta la
rentabilidad de las inversiones; una parte de esa mayor rentabilidad se convierte en ingresos
para los propietarios de las empresas y los inversionistas, y otra parte se convierte en aumentos
salariales. En tal contexto, es posible que los precios bajen y que al mismo tiempo crezcan el
consumo y el empleo, todo lo cual permite que la gente salga de la pobreza4.

La importancia de la productividad estriba en que a largo plazo es el factor principal en la
determinacion del aumento de los ingresos y en la mejora de las condiciones de vida de Ila
gente.

! OIT, Conferencia Internacional del Trabajo, 972 reunidn, 2008. Informe V. Calificaciones para la mejora de la productividad, el
crecimiento del empleo y el desarrollo, primera edicion.

? Unidad que a su vez se puede medir tanto en términos del nimero de personas empleadas como por las horas trabajadas en
dicha produccidn o prestacion de un servicio.

*Ibid., p. 2.

*idem. p. 3.



2. Importancia de la productividad.

2.1. Acuerdo Nacional para la Productividad Laboral.

En este contexto, el Gobierno Mexicano, junto con los sectores productivos del pais, ha
planteado el Acuerdo Nacional para la Productividad Laboral, en el marco del cual se ha
desarrollado el Programa de Apoyo para la Productividad (PAP), mismo que esta orientado a los
siguientes objetivos:

Sensibilizar a los mexicanos sobre la gran relevancia del tema de la productividad
laboral.

Incidir en los miembros de los centros de trabajo (trabajadores, supervisores,
directivos y empresarios) para brindarles servicios de apoyo técnico y llevarlos a
acordar esquemas de incremento de la productividad.

Establecer herramientas sdlidas y accesibles a todas las empresas y sus
trabajadores, para que cada centro de trabajo pueda beneficiarse y optar por el
reto del aumento de la productividad.

Mejorar la productividad como medio para generar rigueza, mantener y ampliar
el empleo, asi como mejorar la calidad de vida de los trabajadores.

En este tenor, llevar a cabo acciones orientadas al logro de una mayor productividad
laboral® arroja beneficios entre los que se encuentran:

Hacer mas eficientes los procesos productivos.

Transforman a los trabajadores en un recurso estratégico, ya que éstos aportan
directamente a la consolidacién de la empresa, bien sea mediante la elaboracion
de soluciones creativas, el incremento de sus capacidades y el desarrollo de
destrezas.

Son de gran utilidad para enfrentar situaciones de crisis o nuevos desafios ligados
al crecimiento de las organizaciones. Estas acciones pueden ser una opcién mas
viable que despedir personal, bajar sueldos o adquirir tecnologia para desplazar
mano de obra.

> Con fundamento en el Acuerdo Nacional para la Productividad Laboral (22/Mayo/2009), la definicion de productividad laboral
es la siguiente: “Es el resultado de un sistema inteligente que permite a las personas en un centro de trabajo, optimizar la
aportacion de todos los recursos materiales, financieros y tecnoldgicos que concurren en la empresa, para producir bienes y/o
servicios con el fin de promover la competitividad de la economia nacional, mejorar la sustentabilidad de la empresa, asi
como preservar y ampliar el empleo y la planta productiva nacional e incrementar los ingresos de los trabajadores.”
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2. Importancia de la productividad.

® Permiten a las pequefias y medianas empresas enfrentar de mejor modo los
desafios impuestos por la globalizacién, ya que otorgan mayor competitividad y
constituyen un factor diferenciador respecto a otras empresas.

® Favorecen el establecimiento de un buen clima laboral y permiten mantener
relaciones basadas en la confianza, la cooperacidn y la transparencia.



3. Metodologia del Sistema de Gestion

para la Productividad Laboral

3.1. Principios basicos.

La metodologia estd sustentada en seis principios basicos:
1. Disefar mejoras adaptadas a situaciones locales, sectoriales o regionales.
2. Enfasis en la obtencién de resultados concretos.
3. Vinculacién con otros objetivos de la empresa.
4. Aprendizaje mediante la practica.
5. Documentacion e intercambio de experiencias.
6. Participacién de los trabajadores.

Esta basada en las siguientes estrategias:
® Asesoramiento practico.
® |dentificacion de problemas.
® Aplicacién de soluciones de bajo costo.

® Incremento en productividad, competitividad, asi como condiciones vy
medio ambiente de trabajo.

® Fomento a la auto-gestidn del sistema en las empresas.
Para ello la metodologia, de manera sencilla, busca que el SIGPROL:
® Se adapte a las condiciones locales y sub-sectoriales.
® Fomente soluciones de bajo costo.
® Ayude a medir los impactos sobre la productividad.
® Se oriente de manera preponderante a las PyMES.

® |dentifique soluciones que requieran cursos de capacitacion para los
trabajadores.



3. Metodologia del Sistema de Gestion

para la Productividad Laboral

3.2. Equipo de trabajo.

En la implantacion del Sistema de Gestion para la Productividad Laboral, se
requiere de la participacion de los siguientes actores.

3.2.1. La Direccion.

Es la mdaxima responsable de la implantacion del Sistema de Gestién para la
Productividad Laboral. Se necesita un firme convencimiento sobre la importancia de la
productividad laboral como estrategia para la mejora de la competitividad de la empresa.
La persona con mayor jerarquia de la empresa y su equipo directivo —cuando
exista—, han de desempefiar un papel activo en el proceso, especialmente en las primeras
sesiones de la implantacion.

Su funcién consiste en:

® Liderar la implantacion mediante la asignacion de un equipo responsable.
Mantenerse informado de la implantacién.
Promover la participacion de todos los implicados.

Apoyar la implantacidn con los recursos que se requieran.

Cumplir con los compromisos asumidos y cuidar que la implantacién se dé
en un clima propicio para el logro de los objetivos establecidos.

Una vez seleccionada el drea o las areas de intervencion, la Direccion debe
designar a los miembros del equipo de proyecto que se encargara de llevar a cabo la
implantacion.

3.2.2. Miembros del equipo.

Integrado por los trabajadores del area seleccionada y cuya participacion se
considere critica o que por su experiencia en el proceso posibiliten la implantacién del
Sistema de Gestidén para la Productividad Laboral. Las funciones de los miembros de este
equipo son:

® Conocer los conceptos y metodologia del Sistema.

® Programar la ejecucion de cada fase y etapa del proyecto.
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3. Metodologia del Sistema de Gestion

para la Productividad Laboral

® Ayudar al facilitador-consultor en la identificacion de los problemas vy
soluciones en sus areas de trabajo.

® Proponer ideas de mejora y decidir en grupo las soluciones a implantar.

® Establecer los planes de accidn y ejecutar las acciones acordadas en cada
fase del proceso de implantacion.

® Ejecutar el seguimiento y analizar los indicadores acordados.

Implantar acciones correctoras ante las desviaciones o evolucién negativa
de los indicadores seleccionados.

Cumplir con los compromisos asumidos.

® Asumir las responsabilidades implicadas en la implantacion de la
metodologia.

3.2.3. Lider interno del proyecto.

Nombrado por la Direcciéon de la empresa, es quien va a coordinar el proyecto,
guiando al equipo en la implantaciéon de la metodologia. Dado el contenido de su
intervencion, tendra una dedicacidn personal intensa durante el desarrollo del proyecto.
Como lider del equipo que desarrolla el proceso de implantacién, sus funciones son:

® Asegurar la disponibilidad de los medios logisticos necesarios, la eficiencia
de las reuniones y cualquier otra actividad del grupo.

® Asegurarla permanente6 actualizacion de los indicadores.

® Conformar el equipo con quien se llevard a cabo la implantacién del
SIGPROL.

3.2.4. Consultor — Facilitador

Es la persona que deberd establecer, de manera conjunta con la empresa, el plan
de accidn y la estrategia de implantacién del SIGPROL.

® Durante el periodo que dure dicho proyecto.



3. Metodologia del Sistema de Gestion

para la Productividad Laboral

Coordina el proyecto, guiando al equipo en la implantacion de la metodologia.
Dado el contenido de su intervencion, tendra una dedicacidn personal intensa durante el
desarrollo del proyecto. Sus funciones son:

Formar a los miembros del equipo de proyecto en la metodologia del
Sistema de Gestion para la Productividad Laboral.

Elaborar el programa de actividades del proyecto de implantacién de dicho
Sistema.

Coordinar la ejecucion de tareas y revisar el ritmo.
Aportar orientacién y guia al equipo, actuando como consultor.
Cuidar que se siga de manera rigurosa la metodologia.

Informar de la evolucion del proyecto tanto a la Direccidon de la empresa
como a la Direccion de Fomento a la Productividad responsable de la
operacion del PAP.

Transferir la metodologia a la empresa u organizacién.
Ser un buen dinamizador del trabajo del equipo.

Documentar la intervencion.

3.2.5. Capacitadores.

Ademas de los participantes directos, otros actores pueden desempenar un papel
dinamizador u obstaculizador, segln sus acciones, en el proyecto. En el caso particular de
los oferentes de capacitaciéon’, ser un obstaculo o una ayuda dependera de:

El comportamiento personal.

7 .. . . . % ,ee
Los consultores que participen en la atencidn de acciones de capacitacion especifica, resultantes del proceso de
implantacién del SIGPROL, deberan resolver de manera puntual las necesidades que se hayan detectado en el proceso.

Por lo que su intervencidn estara orientada a:

Logro de los objetivos planteados por el grupo de trabajo del drea o las dreas que se hayan considerado para la
intervencion.

Resolver problemas de conocimientos, habilidades o actitudes del personal de los diferentes niveles de la
estructura de la empresa u organizacidén, que impactan de manera negativa en el logro de los objetivos
planteados.

Coordinar sus actividades con el consultor responsable de la implantacion del SIGPROL, con el fin de que los
resultados estén orientados al logro de los objetivos o metas planteados.
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para la Productividad Laboral

® La colaboracion en la ejecucion de las acciones y la consecucion de las
metas establecidas.

® Larapidezy calidad® en la prestacién de sus servicios.

3.2.6. Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

La Secretaria del Trabajo y Previsién Social (STPS) podra otorgar apoyos
econdmicos a las empresas con la finalidad de implementar la metodologia del SIGPROL
de acuerdo a lo sefalado en los Lineamientos del Programa de Apoyo para la
Productividad.

Para tal fin, se apoyara en un promotor quien serd la persona encargada de
impulsar y concertar acciones en el marco de la operacién del Programa de Apoyo para la
Productividad. El promotor deberda aplicar el pre-diagndstico y en funcién de los
resultados obtenidos, definir si la empresa es o no sujeta de apoyo por el programa.

De igual manera, es responsabilidad del promotor dar seguimiento al avance en la
implantacion del SIGPROL en la empresa y buscar, en su caso, la reorientacidn si se
identifica algun contratiempo. Debera, también, cuidar que la informacién obtenida en la
medicion de los indicadores sea incorporada oportunamente a la tabla correspondiente,
con el fin de tener la informacidn oportuna sobre los avances en cada caso.

De manera especial, se debera considerar que una intervencion de calidad de un consultor o capacitador externo, es
aquella que permite el logro de los objetivos y metas plateados por los participantes en el Taller de mapeo de segundo
nivel.
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3. Metodologia del Sistema de Gestion

para la Productividad Laboral

3.3. Esquema de operacion del SIGPROL.
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4. Sistema de Gestion para la Productividad Laboral

4.1. Implantacion del SIGPROL

La implantacion del SIGPROL en una empresa interesada en mejorar el desempefio de
sus trabajadores implica dos etapas centrales: la implantacion como tal y la transferencia de la
metodologia a la empresa para convertirla en una herramienta de mejora continua.

Graficamente la implantacién de la metodologia se expresa de la siguiente manera:

FASE ACCION ENTREGABLE

Implantacion del
SIGPROL

Presentacion SIGPROL a empresa
ivel

Reflexion sobre problemas

Aplicacion del pre-diagnéstico Formato pre-diagnéstico

Identificacion de problema (s) prioritario (s Documento diagnostico
Elaboracién del diagnostico

Presentacion del diagnéstico

apeo de 2do
ivel

Transferencia del
SIGPROL

En los siguientes puntos se describen las fases y las etapas que conforman cada una de
éstas.

4.2. Pre-Diagnéstico

Como resultadode la promocién y difusién del Programa de Apoyo para la
Productividad (PAP) que realiza el promotor, cuando una empresa esté interesada en la
implantacion del Sistema de Gestion para la Productividad Laboral (SIGPROL), éste deberd
aplicar el pre-diagndstico. Su aplicacién debera ser al duefio o persona9 que haya solicitado el

°A partir de aqui esta persona sera el representante de la empresa frente al Programa de Apoyo para la Productividad.
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4. Sistema de Gestion para la Productividad Laboral

apoyo; para ello, el representante de la empresa deberd tener a la mano la informacién
correspondiente.

El objetivo del dicho pre-diagndstico es establecer el grado de maduracién de la empresa
y su nivel de formalidad; de igual manera busca establecer, en seis rubroslo, su nivel de avancey
sus areas de oportunidad, sin que ello determine necesariamente el drea en que se va a
implantar dicho sistema.

4.2.1. Componentes del Pre- Diagndstico

En este apartado la empresa debera registrar los datos que se sefialan en la siguiente
imagen:

1. Datos Generales

DATOS DE LA EMPRESA

CALLEJON DEL TORO )
LA PROVIDENCIA LPRO590603HGT ESQUINA CORNADA #23 _ METALMECANICA

DATOS SOBRE LOS TRABAJADORES

Ejemplo desarrollado por la DGPLYFE, de la STPS.

4.2.2. Evidencias con que cuenta la empresa.

El objetivo es establecer el nivel de sistematizacion que ha logrado la empresa, esto es
conocer si la empresa tiene o no evidencias de varios elementos que conforman su
estructuracion y formalizacion de sus operaciones con el propdsito de medir el grado de

10 . . . . . .. .
Los rubros que componen dicho instrumento son: gestién de gerencia, gestién de personas, gestion de procesos productivos,
proveedores y resultados.
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4. Sistema de Gestion para la Productividad Laboral

formalidad de la misma. Sabemos que muchas empresas, particularmente de tamafio micro y
pequeiio, no cuentan con los elementos que se requieren para hablar de acceso a elementos de
sistematizacion; sin embargo, el que respondan este punto permitird identificar en dénde estan
paradas y cémo poder iniciar un proceso que les permita llegar al maximo de puntos
establecidos para este apartado.

2. EVIDENCIAS CON QUE CUENTA LA EMPRESA

éLa empresa cuenta con evidencias de lo siguiente?

1 |Mision de la empresa:

3 [Clientes potenciales de los tres principales productos o servicios ofrecidos por la empresa

e N I

Canales de distribucion de los tres principales productos o servicios de la empresa

gEmeTEbSoTS ] ]

Ventajas competitivas de la empresa

]
- N

9 |Ventajas competitivas de los tres principales competidores de la empresa

13 |Cambios que estan ocurriendo en legislacion ambiental que pueden afectarlo

[

Cambios que estan ocurriendo en operaciones y tecnologia que pueden afectarlo

|
\ N

15 [Tiene por escrito el Sistema de Direccién de la empresa (gerencia y funciones)

Femenino

Masculino

Antigliedad promedio

Edad promedio

Nivel educacional

Funciones
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4. Sistema de Gestion para la Productividad Laboral

17 [Tiene un archivo donde se establezca el nivel de logro de los objetivos por cada empleado

19 |Listado de sus principales procesos de produccién y sus indicadores de desempefio

N
[y

Listado de las principales tecnologias que utiliza su empresa

23 [Registro de sus principales proveedores, asociados y distribuidores

25 [Documento con el presupuesto anual de su empresa

e N I

27 |[Documento con el flujo anual de caja

|L

29 [Documento con la proyeccion a tres afios del Estado de Resultados

3

-

Documento con el anélisis de punto de equilibrio de su empresa

Desarrollado por la DGPLYFE, de la STPS.

Cada uno de los reactivos tiene un valor de un punto y el ideal es que la empresa llegue a
treinta y uno.

El que la empresa no logre al menos el 60% (18 puntos del total de 31) que componen
este apartado implica establecer una estrategia de intervencion que permita apoyar su
estructuracion y formalizaciéon. Para ello, la organizacién debera definir un programa que
permita cubrir todos y cada uno de los puntos que componen este instrumento™.

En el caso de que la empresa no cumpla con el minimo, no deberd ser apoyada. Pero
ademas, si la empresa no tiene definida su misién y vision significa que no tiene objetivos y lo
mejor es que la empresa busque otro tipo de apoyos, los cuales estén orientados a favorecer no
s6lo la definicion de los mismos sino su instrumentacion.

El promotor de la oficina deberd tomar en cuenta estas observaciones para su toma de
decisiones en cuanto al apoyo o no de la empresa.

1 Eg preferente que el proceso de llevar a un nivel mas alto de estructuracién y formalizacién a la empresa, sea
acompafado por un consultor con experiencia en la implementacién de algin esquema de mejora del PYMES
existentes. El objetivo central es que la empresa realmente construya los elementos que le da una mayor
posibilidad de permanencia en el mercado.
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3. DIAGNOSTICO

En este apartado se evallan seis rubros que establecen la forma en que opera la
empresa. Los rubros que se abordan son:

a. Gestiodn de Gerencia,
b. Gestion de Mercado,
c. Gestion de Personas,
d.

Proveedores, y

f. Resultados.

Gestion de Procesos Productivos,

En donde cada uno de los reactivos que componen cada rubro tienen un valor
predefinido, en caso de no existir el valor predefinido de 0 puntos; si existe el valor es de 25
puntos; si ademas esta documentado el valor es de 50 puntos; si existe, estd documentado y
ademas es conocido por los miembros de la empresa, el valor es de 75 puntos; finalmente, si
esta documentado e implementado el valor es de 100 puntos, valor maximo a lograr.

A continuacién se presentan cada uno de los rubros de este apartado. En la primera
parte se establecen los valores que asume cada uno de los colores del tablero en cuanto a la
respuesta, asi como los datos generales de la empresa:

INO EXISTE (NE) = O PUNTOS
EXISTE (E) = 25 PUNTOS
DOCUMENTADO (D) = 50 PUNTOS

DOCUMENTADO Y CONOCIDO (C) = 75 PUNTOS

DOCUMENTADO E IMPLEMENTADO (I) = 100
PUNTOS

NOMBRE DE LA EMPRESA:

LA PROVIDENCIA

DIRECCION DE LA EMPRESA:

CALLEJON DEL TORO ESQUINA CORNADA # 23

ANO DE INICIO DE OPERACIONES:

1988

NOMBRE DEL REPRESENTANTE DE
LA EMPRESA

DIONICIO MURAT ARGUMEDO

RAMA DE ACTIVIDAD:

METALMECANICA

FECHA DE ELABORACION:

16 DE FEBRERO DE 2007

NUMERO DE TRABAJADORES
TOTALES DE LA EMPRESA:

El rubro de Gestion de Gerencia cuenta con once reactivos, cada uno puede llegar a
tener un valor de hasta 100 puntos y puede tomar valores escalonados desde 0. Un valor mas
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cercano a cero o hacia él significa la menor formalizacidn y estructuracién de la empresa. Los
valores minimos aceptados en cada una de las preguntas es de 25, cuando prevalece el cero la
empresa debe convencerse de que requiere de otro tipos de apoyos, los cuales estén orientados
a sentar las bases para su estructuracion y formalizacién.

Instrucciones: Por favor, para cada una de las preguntas elija la condicion que mejor refleje la situacion de la empresa en
el escenario planteado. En la celda que seleccione como su respuesta introduzca un asterisco.

enale en que periodo de ) A

RUBRO OND O ALOR empo podra atende enta co

NEIE|D|C| I
1 |;La Gerencia ha definido su mision y vision? * 25
2 ;La Gerencia establece objetivos estratégicos (3| * 25

mediano plazo) para el logro de su vision?

;La Gerencia gestiona los planes de negocio, asi como|
3 |nuevas iniciativas, enfocados en la mision y vision de la| * 25
lempresa?

iLa Gerencia genera anualmente planes operativos de
4 |corto plazo para alcanzar los objetivos estratégicos, * 25
lasignandoles los recursos necesarios para su ejecucion?

;La Gerencia participa en asociaciones para estudiar *

g nuevos negocios y/o tecnologias? 22

6 ;La Gerencia se capacita en temas de gestion de 0
lempresas?

7 ;La Gerencia comunica a todo el personal que el foco * 25

de la empresa es en los clientes?

;La Gerencia utiliza informacion operativa, financiera y|
8 |comercial para la toma de decisiones de corto Y| * 25
mediano plazo?

;La Gerencia realiza al menos mensualmente reuniones|
9 [de seguimiento de metas y planes de accion e las que| o 25
se toman decisiones y se establecen compromisos porj
lescrito?

;La Gerencia asegura conocer y aplicar las leyes vy
10 |normas contables, financieras, laborales Y| * 25
Imedioambientales correspondientes a la empresa?

;La Gerencia implementa acciones para ser considerado -

E un "Buen Vecino" en su comunidad (RSE)?

-

25

La Gerencia se asegura que los productos Y|
12 |operaciones de su empresa no impacten el medio * 25
[ambiente (RSE)?

TOTAL DEL RUBRO 275
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En la Gestion de Mercado se abordan los siguientes puntos, cada uno, al igual que en los
otros rubros, debera ser respondido con las evidencias de informacidn correspondientes:

NE|IE|D|C| I
1 ;La empresa tiene identificados sus segmentos de . 25
mercado?
2 ;La empresa tiene identificados a sus clientes mas . 25
importantes?
3 ;La empresa tiene identificados los motivos de| . 25
satisfaccion de sus clientes
4 ;La empresa da a conocer al mercado potencial sus| * 25
[productos y servicios?
5 ;La empresa utiliza una base de datos de clientes para| " 25
apoyar sus actividades de venta y postventa
6 ilLa empresa desarrolla acciones para conocer a su " 25
lcompetencia
7 ;La empresa define la forma como se debe atender a| * 25
los clientes para incrementar su satisfaccion?
8 ;La empresa registra y resuelve oportunamente todas e 25
las quejas y reclamos de sus clientes?
9 [;La empresa mide la satisfaccion de sus clientes * 25
;Existe en la empresa una clara separacion entre los|
10 fasuntos de la empresa y los asuntos particulares del * 25
mpresario?
TOTAL DEL RUBRO 250
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En el rubro de Gestion de Personas, se busca establecer la manera en que la empresa
gestiona el desempefio de sus trabajadores y la forma en que éstos se comprometen con los
objetivos de la empresa u organizacidn; se busca saber si existe algln tipo de evaluacion del
desempeiio de los trabajadores y de la contribucién de su desempefio a los objetivos especificos
y generales de la misma; también se trata de establecer si es que — una vez hecha la evaluacién
del desempefio — los resultados se dan a conocer a los propios trabajadores para que éstos
mejoren su desempeiio; las practicas de capacitacidon y formacidn existente, y su impacto en el
logro de los objetivos; finalmente se abordan aspectos relacionados al trabajo decente que se
expresan a través de condiciones de trabajo y salud, entre otros.

NE|E|D|C| I

1 ;Se da a conocer a todo el personal la mision, vision | . 25
objetivos de la empresa?

2 ;Se capacita al personal en lo necesario para ejecutar, . 25
bien su trabajo?

3 ;Se capacita al personal en lo necesario para ejecutar * 25
los nuevos planes de accion de la empresa?

4 ;Las metas de todo el personal se originan en los| " 25
objetivos y planes de accion de la empresa?

5 |;Se evalua el desempefio del personal en su trabajo? * 25

6 ;Se retroalimenta al personal en funcion de |la| " 25
levaluacion de su desempeno en el trabajo?

7 ;Se entrega reconocimiento y estimulo al personal de| o 25
buen desempefio?

8 :Se verifica la participacion y colaboracion del personal| - 25
len la mejora de los procesos?

9 [;Se mide la satisfaccion del personal (RSE)? * 25

10 ;Se  procuran condiciones fisicas y ambientales| - 25
adecuadas para el lugar de trabajo (RSE)?

11 ;Se aseguran condiciones adecuadas de salud yj * 25
seguridad del personal en su trabajo (RSE)?

TOTAL DEL RUBRO 275
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En el caso de Gestion de Procesos Productivos, lo que se busca es dilucidar el grado de
relacion de la empresa con sus clientes, su volumen de produccion, su propio desempefio y la
disposicidn de recursos para sus actividades.

En cuanto a la Gestion de Proveedores, se trata de establecer cudl es el tipo de relacién
que se establece con los proveedores y cémo éstos contribuyen al logro de los objetivos
especificos y generales de la empresa. El grado de formalizacidn de dicha relacién y el desarrollo
de los mismos como una estrategia de mds largo plazo y la contribucién a la permanencia y
fortalecimiento de los proveedores.

NE|E|D|C]|I

;La empresa asegura que las caracteristicas de sus|
1 |productos y servicios se ajustan a la informacion de * 25
satisfaccion y reclamos de sus clientes?

2 ;La empresa mide la cantidad de sus principales| " 25
productos y/o servicios?
3 ;La empresa mide el desempefo de sus principales| " 25

procesos?

;La empresa utiliza informacion del flujo de caja para|
4 |proyectar la disponibilidad o requerimientos de| * 25
recursos financieros?

TOTAL DEL RUBRO 100
NE|E|[D|C| I
;La empresa selecciona a sus proveedores tomando en *
1 o . . 25
lcuenta criterios de precio, entrega y calidad?
;Procura la empresa establecer relaciones a largo plazo
2 [con los proveedores manteniendo una comunicacion * 25
[permanente?
3 Existen en la empresa procedimientos claros VY] S 25

transparentes para la adquisicion de bienes y servicios?

;La empresa se atiene al cumplimiento de las|
4 |condiciones contractuales individualmente consideradas * 25
len cada una de las operaciones de compra?

TOTAL DEL RUBRO 100
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En el rubro de Resultados, se trata de evaluar los resultados que ha venido obteniendo
la empresa y como éstos contribuyen al logro de los objetivos generales o especificos de la
empresa u organizacién. Los puntos que se abordan son los que se sefalan en la tabla siguiente:

NE|IE|D|C|I

1 |Utilidades financieras de la empresa * 25
2 |Rentabilidad de la empresa * 25
3 |Ventas por empleado * 25
4 |Volumen de ventas * 25
5 [Satisfaccion de los clientes * 25
6 [Satisfaccion del personal * 25
7 [Horas hombre de capacitacion * 25
8 [Seguridad en el trabajo * 25
9 |Desempeiio de los principales procesos * 25
10 |Calidad de los productos y servicios * 25
11 |[Evolucion del flujo de caja * 25

TOTAL DEL RUBRO 275
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Finalmente, los resultados de los seis rubros se expresan en una tabla de resultados y un
grafico como el siguiente. Los resultados en el grafico estan expresados en efectividad y entre
mas cerca estdn del origen, mas lejos se encuentra la empresa u organizacién del logro de sus
objetivos, mas lejos esta de lograr su formalizacidn y es poco o nada estructurada.

EVALAUCION DE LA EMPRESA: LA PROVIDENCIA

1 |GESTION DE GERENCIA 275 23 1200 100 240 20 925
2 |GESTION DE MERCADO 250 25 1000 100 200 20 750
3 |GESTION DE PERSONAS 275 25 1100 100 220 20 825
4 | GESTION DE PROCESOS PRODUCTIVOS 100 25 400 100 80 20 300
5 |PROVEEDORES 100 25 400 100 80 20 300
6 |RESULTADOS 275 25 1100 100 220 20 825

CALIFICACION TOTAL 1000 4100 820 3100

100
GESTION DE GERENCIA
100.
90
80
70

100 60 100
RESULTADOS GESTION DE MERCADO

‘@ PORCENTAJE CON RESPECTO AL TOTAL

PUNTAJE MAXIMO EN PORCENTAJE

PUNTAJE MINIMO EN PORCENTAJE PARA
APOYAR A LA EMPRESA

PROVEEDORES GESTION DE PERSONAS
100 100

GESTION DE PROCESOS PRODUCTIVOS
100

Ejemplo desarrolladlo por la Direccién General de Productividad Laboral, STPS.

Si la linea amarilla, que expresa la situaciéon de la empresa, esta por debajo de la roja, no
deberia ser apoyada por el PAP. El punto ideal es que las empresas tiendan hacia la linea verde,
lo cual expresa un mayor grado de estructuracién y formalizacion, siendo el punto ideal al que
cualquier empresa u organizacion debera tender.

Con el resultado del pre-diagndstico, el promotor del SIGPROL sera el responsable de
determinar si la empresa es candidata o no a recibir el apoyo que se sefiala en los Lineamientos
o Reglas de Operaciéon del Programa de Apoyo para la Productividad con la Metodologia del
SIGPROL. Con base en lo anterior, el promotor deberd ponerse en contacto con la empresa para
sefialar el resultado del diagndstico al duefio o representante de la misma, asi como, en caso de
ser sujeta de apoyo, establecer los pasos a seguir.
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Si el resultado es positivo, el promotor tendrd la tarea de seleccionar a un consultor®? que
lleve a cabo la implementacién de la metodologia del SIGPROL. Dicho consultor debera ser
avalado por la empresa y en caso de no estar de acuerdo con la propuesta del promotor, éste
deberd enviar al menos dos propuestas mas. El promotor deberd entregar al consultor los
resultados del pre-diagndstico para que éste tenga la situacion inicial de la empresa.

Los resultados expresados en el pre-diagndstico, no significa que la empresa deba
realizar la implantacion del SIGPROL en el area que ha resultado con el puntaje mas bajo. Dicho
proceso no podra ser definido sino hasta que el consultor, a quien se le debera entregar copia
de los resultados obtenidos con esta herramienta, realice el Mapeo de Primer Nivel y en el se
decida por los participantes, cual es el problema que se va a buscar corregir con la implantacién
del Sistema de Gestion para la Productividad Laboral.

4.3 Mapeo de primer nivel.

Una vez que la empresa y el promotor se han puesto de acuerdo en el consultor que va a
llevar a cabo la implantacién del SIGPROL, se inicia un proceso en el que éste ultimo debera
acercarse a la empresa para realizar la primer reunién con el representante de la misma y:

® Seiialarle en qué consiste la metodologia.
® Establecer cudles son los tiempos requeridos para la implantacion del SIGPROL.

® Programar la fecha de realizacion del mapeo de primer nivel que incluye un
diagndstico mas profundo sobre la situacion de la empresa.

® Definir quiénes deberan estar presentes en dicha reunion.
® Establecer los objetivos especificos de dicha reunion.
® Definir responsabilidades y compromisos de los participantes.

Una vez que el consultor acuerde con el director o gerente de la empresa el inicio de la
implantacion, debera acudir a ésta para llevar a cabo la segunda reunién y:

® Explicar a los participantes en qué consiste la metodologia del SIGPROL.
® Establecer sus alcances y limitaciones.

® Establecer la ruta de implantacion.

12 .. . . . .z

Los consultores participantes deberdn haber resultado evaluados satisfactoriamente en el proceso de seleccion que lleve a
cabo la Direccion de Fomento a la Productividad, los cuales son los Unicos que podran implantar el SIGPROL en las empresas
solicitantes del apoyo.
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De igual manera, debera establecer las fechas para realizar el mapeo de primer nivel, a
través del cual debera:

® |Identificar, mediante la elaboraciéon de un mapa de problemas, cudles estan
presentes en cada una de las areas que conforman la empresa, cuando surgieron,
como se han atacado, cudles han sido los resultados y cudl es la participacién de
los respectivos trabajadores en la busqueda y puesta en marcha de soluciones. Se
requiere que el mapa de problemas se base en la utilizacién del modelo
expresado en el siguiente grafico:

Ejemplo

Disminucion de ingresos

Oportunidad de entrega

Problema central
Bajo volumen de produccion

Tiempo
dedicado a
cada
actividad

Causal (s) Inadecuado
diseno del
proceso

® Establecer, considerando los criterios de corto plazo, alto impacto y bajo costo,
cual (es) es (son) el (los) problema (s) que, vinculado (s) al desempefio de los
trabajadores, puede (n) ser abordado (s) mediante la implantacién del SIGPROL.

® Definir la fecha de entrega del diagnéstico13 de la empresa, el cronograma de
actividades y el esquema propuesto para la implantacién del SIGPROL.

Bl diagnostico es el documento donde se plasman los hallazgos del Mapeo de 1er nivel.
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Una vez que haya concluido el diagnéstico, deberd presentar los resultados al director,
gerente o representante de la empresa. La presentacién debera considerar al menos los
siguientes puntos:

® Qué problemas enfrenta la empresa.

® Cudles problemas se pueden atender o solucionar mediante la implantacién del
SIGPROL.

Qué se requiere para la implantacién del SIGPROL.
Quiénes deben participar.

Qué compromisos y qué responsabilidades implica para cado uno de los
participantes.

® Qué resultados se pueden esperar.
® Paracuando es factible esperar dichos resultados.

Con dicha informacién debera construir el informe diagndstico que debera entregar a la
empresa y que deberd contener al menos los puntos antes sefialados.

En la implantacion del SIGPROL es necesario que ajuste su actuar a lo sefalado en el
siguiente grafico, con lo cual estamos seguros podra cumplir en tiempo y forma con la
intervencién en la empresa, gracias a que se establecen las fases y etapas que corresponde al
consultor implantar en la empresa, la cual no deberd exceder de doce semanas.

Tiempo SEMANAS

Actividad
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3er Taller de implantacion de SIGPROL

4to Taller de implantacién de SIGPROL

6to Taller de implantacion de SIGPROL

5to Taller de implantacion de SIGPROL

7mo Taller de implantacion de
SIGPROL

Transferencia del SIGPROL

8vo Taller de implantacién de SIGPROL

Trabajo de escritorio para documentacion del
proceso

Desarrollado por la Direcciéon General de Productividad Laboral, STPS.

4.4 Mapeo de segundo nivel.

El mapeo de segundo nivel implica que usted haga una presentacién de los resultados
alcanzados en el mapeo de primer nivel y los obtenidos en el diagndstico. Es conveniente que
consideré que los mismos no deben ser asumidos como una forma de hacer sentir responsables
a los trabajadores de la situacion del area o empresa.

Recuerde que en el mapeo de primer nivel ya se identificaron los problemas que
enfrenta la empresa, se establecid cual o cuales son los problemas que se van a solucionar
mediante la implantacién del SIGPROL. En el mapeo de segundo nivel los trabajadores son los
gue proponen, a partir de su experiencia, soluciones. Usted como facilitador debera cuidar que
las mismas cumplan con los tres criterios ya establecidos: bajo costo, alto impacto y que se
puedan implantar en un periodo corto, cuanto mas de ocho semanas.

En el mapeo de segundo nivel participan los trabajadores del drea o areas que se
encuentran involucradas en el problema que se busca solucionar, el jefe o jefes de las mismas y
el consultor.

En términos generales, en la primera reunién del mapeo de segundo nivel usted debera
cuidar:
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® Que se explique a los trabajadores miembros la forma en que opera la
metodologia y la importancia de nombrar a un responsable del grupo para que
esté dé seguimiento a los compromisos en la implementacién del SIGPROL.

® Que a través de la técnica de la visualizaciéon los trabajadores identifiquen las
causas que dan origen al problema.

® AQue los trabajadores identifiquen y valoren el impacto que tiene dicho problema
en el area y el resto de la empresa.

® Que los trabajadores propongan, mediante la técnica de la visualizacidn,
soluciones creativas de bajo costo y alto impacto al problema establecido.

® Seleccionar la (s) solucidén (es) que represente (n) la mejor opcidon para la
empresa y que se pueda (n) implementar cuando mas en un periodo de ocho
semanas.

® Acordar los compromisos y responsabilidades que cada uno de los involucrados
deberdn asumir.

Establecer las metas a alcanzar al final de la implantacion del SIGPROL.

Definir los indicadores a los que se les va a dar seguimiento durante la
implantacion del SIGPROL.

® Establecer los criterios por los que se van a transformar los valores de los
indicadores a efectividad.

® Definir quién o quiénes seran los encargados de dar seguimiento a los
indicadores seleccionados.

® Establecer la manera y el formato en que se va a registrar el comportamiento de
los indicadores seleccionados.

® Acordar la forma en que se van a solucionar los problemas o imprevistos que se
presenten durante la implantacién del SIGPROL.

® Establecer con los trabajadores cuales son los conocimientos y habilidades que se
requieren en el drea para mejorar su desempefio”.

" En este rubro y en el siguiente usted debe hacer uso del Mapa de Competencias del archivo Control de
Indicadores de Implantacién SIGPROL.xlIsx (Anexo 5).
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Identificar que conocimientos y habilidades poseen los trabajadores y qué
relacién tienen con su desempefio.

4.4.1. Los talleres de implantacion del SIGPROL.

Le recordamos que algunas caracteristicas que esperamos de usted como consultor son:
oir las propuestas de los trabajadores, orientarlas hacia la solucion efectiva de un problema,
propiciar la participacién de todos, propiciar el respeto a las opiniones de los otros y cuidar que
las propuestas cumplan con los criterios del alto impacto, bajo costo y corto tiempo en su

aplicacion.

Tome

sujetos a que:

en cuenta que los resultados esperados de su intervencion en la empresa estan

Mantenga la simpleza. Es conveniente que enfoque sus objetivos y priorice sus
acciones (pocas metas, medibles y establecer procesos).

Que el proceso sea interactivo. Lograr resultados rapidamente, corregir y volver
a evaluar.

Cree un compromiso. Involucrar realmente a los miembros del drea o de las que
estén relacionadas con la soluciéon del problema.

Implante instrumentos para medir y controlar desviaciones.
Demuestre resultados concretos.

Capacite a los integrantes del drea. Todos son responsables, todos necesitan
saber la importancia de sus actividades.

Identifique cudles son las competencias que deberian poseer los trabajadores
para llevar a cabo, en condiciones O6ptimas, sus funciones productivas; y
establezca que nivel de posesion tienen.

En su caso establezca cudles son las necesidades de desarrollo de habilidades o
de transferencia de conocimientos que se requiere para que los trabajadores
tengan un mejor desempefio. Es decir, que identifique las necesidades de
capacitacién del personal involucrado en la solucion del (los) problema (s) a
solucionar.

Con el fin de dar seguimiento al comportamiento de los indicadores seleccionados, el
consultor debera llevar a cabo reuniones semanales en las que:
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En los talleres de implantacion del SIGPROL (de la semana 4 a la semana 11) usted
debera:

® Dar seguimiento al proceso mediante el cual se lleva a cabo la implantacién de la
(s) mejora (s), los problemas que se enfrentan desde la perspectiva de:

= Ellogro de los objetivos especificos establecidos.
= La consecucion de los objetivos de la empresa.

= El cumplimiento de los compromisos establecido para cada uno de los
actores participantes.

= El grado de aceptaciéon de las responsabilidades establecidas por el
equipo.

= El propiciamiento de las condiciones optimas para el logro de los objetivos
especificos.

® |Identificar los problemas que se puedan presentar para plantear soluciones
rapidas y/o drasticas que permitan el logro de los objetivos.

® Tomar nota de los avances o retrocesos para sugerir cambios al equipo.
® Documentar el grado de avance con respecto a la meta trazada.

@ Registra los valores de los indicadores en el Anexo 5 con el fin de establecer los
avances semanales en cada caso.

® Enviar al promotor el archivo anterior cuando mas 24 horas después de haber
concluido el taller correspondientels.

La documentacién de la implantacién del SIGPROL, implica un proceso de evaluacién que
debera realizar en la Ultima sesién de los talleres de implantacion del Sistema.

> Con la informacién de dicho archivo, el promotor debera evaluar el avance logrado en la implantacién del
SIGPROL vy, en su caso, buscar una reunién con la empresa y el consultor para corregir las desviaciones que se
observen. Es también responsabilidad del promotor, evaluar los avances semanales en funcidon de las metas
establecidas y los objetivos especificos planteados. Con dicha informacidn el promotor debera alimentar la base de
comparacion de los logros en términos de efectividad que llevan las intervenciones que él coordina, y generar un
reporte electrénico de los avances respecto a los objetivos del PAP.
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4.5 Evaluacion de la Implantacion SIGPROL.

La evaluacién de la implantacién del SIGPROL requiere que usted lleva a cabo los
siguientes pasos:

® A partir del (los) problema (s) seleccionado (s) para que los trabajadores
propusieran soluciones, deberd explicitar cudl era la situacion en el punto de
partida y cudl es la lograda. Para ello deberd considerar los objetivos y metas
planteados en el mapeo de segundo nivel por parte de los trabajadores y el
responsable del (las) area (s) en que se determiné la implantacion.

® En la dltima reunion, los trabajadores participantes deberdan presentar los
resultados obtenidos, para lo cual usted deberd considerar los siguientes
elementos:

» Laimportancia que cobra la participacién de los trabajadores en la solucién
de problemas.

* El impacto que se logré en cuanto a los objetivos especificos del drea y los
generales de la empresa.

=  Cdémo se sintieron los trabajadores durante la implantacién y cudles fueron
los logros alcanzados.

= Cudles fueron los aprendizajes desarrollados y adquiridos durante el
proceso de implantacién.

= Qué expectativas ofrece a la empresa el SIGPROL en el mediano plazo.

La evaluacién de la implantacién del SIGPROL, en resumen, esta orientada a destacar los
logros alcanzados y a establecer lo que quedaria por hacer para que el Sistema siga operando
como un esquema de mejora continua en la empresa.

4.6 Transferencia del SIGPROL a la empresa.

Un objetivo del Programa de Apoyo para la Productividad, es que las empresas
desarrollen una cultura de la productividad. La implantacién del SIGPROL busca que las
organizaciones o empresas asuman el reto de poner en marcha esquemas de mejora del
desempefiio de los trabajadores, basdandose en la idea de que éstos pueden hacer importantes
aportaciones a la solucién de los problemas, mediante propuestas que signifiquen bajos costos
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para la empresa, alto impacto mediante la definicion de indicadores concretos y su
transformacion en puntos de efectividad.

La transferencia de la metodologia a la empresa no es sélo un acto protocolario, implica
la formacién del equipo que realiza la implantacion tanto en las técnicas propias de la
metodologia, como en la filosofia de la misma y en el manejo de las herramientas que se han
desarrollado para registrar el comportamiento de los indicadores seleccionados.

En tal sentido, dicho proceso se realiza durante todo el periodo de implantacién del
SIGPROL y se formaliza en la ultima sesidn. La transferencia implica mencionar los nombres de
los miembros del equipo que se formé para la implantacién, destacar el papel que ha jugado
cada uno de ellos y las aportaciones que se realizaron para el logro de los objetivos del drea y de
la empresa. De ser posible, entregue un reconocimiento emitido por la empresa a los
participantes.

Lo que esperamos de usted en esta fase no es sélo que el SIGPROL quede
aparentemente instalado en la empresa sino que la transferencia implique la autogestion del
mismo en la organizacidon. Es importante que considere que para que se dé este paso la
empresa debe estar realmente comprometida y convencida de su impacto en la mejora de la
productividad laboral, pues de no ser asi la transferencia sélo sera una utopia.

Para contar con evidencia de la transferencia del SIGPROL a la empresa, usted le
entregard a la empresa un documento en el que:

® Se describa la forma en que se integré el equipo al que se le transfirié la
Metodologia.

® Seincluya la relacién de los miembros del equipo de transferencia y las funciones
a desarrollar por cada uno de ellos.

® Se citen los compromisos a los que llegaron los miembros del grupo ya que se
espera la autogestidon de la metodologia en la organizacién.

4.7. Entregables.

En el proceso de implantacion del sistema se ird generando informacion que es de gran
importancia para la documentacién de la experiencia. Es importante que usted levante un
archivo grafico de la situacién en la que se encuentra la empresa al inicio de implantacién del
SIGPROL, y que cuente con elementos que demuestren cémo queda al llegar al fin de la misma.
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En las lineas posteriores se establecen los productos entregables™® en cada una de las
fases y etapas del proyecto de implantacién del Sistema de Gestion para la Productividad
Laboral. No obstante, le sefalamos que por cuestiones metodoldgicas se han separado pero
forman parte de un solo documento que debera ir trabajando desde el inicio de la intervencion
hasta obtener los resultados esperados de la implantacién del SIGPROL.

FASE 1 Implantacion del SIGPROL

Etapa: Mapeo de ler nivel

Documento Diagndstico:

Resefa de la reunién o reuniones que se llevaron a cabo.
Diferenciar entre procesos principales y los de apoyo de la empresa
Visidon del gerente respecto de los procesos criticos.

Mapa de problemas de los procesos criticos de las dreas que conforman la
empresa.

Responsables de los procesos criticos de la empresa y los recursos con los que
cuentan para el cumplimiento de sus funciones.

Problema (s) que se va (n) a solucionar con la implantacién.

Manera en que se selecciond el (los) problema (s) a solucionar con la
implantacion.

Descripcion del proceso del darea en que se implantara el SIGPROL, haciendo
énfasis en:

= Equipo de trabajo y sus puestos.
= Funciones de cada uno de los integrantes.

= Compromisos y responsabilidades que deberdn asumir cada uno de los
participantes en la implantacion

te Tenga en cuenta que los entregables de los que aqui se habla no le eximen de la entrega de la documentacion
que sea necesaria para que la empresa cumpla con lo que se sefiala en los Lineamientos de Operaciéon del Programa
de Apoyo para la Productividad: PAP-01, PAP-02 y la Carta Compromiso de Operacion.
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® Conocimientos, habilidades y actitudes que deben poseer los diversos actores
para que realicen de manera éptima sus funciones®’.

Le recordamos que deberd entregar al Gerente, Director o representante de la
empresa los resultados del diagndstico realizado.

Etapa: Mapeo de 2do nivel
Documentacién de los avances:

Es necesario que registre en el archivo Indicadores SIGPROL Final.xIsx (Anexo 5) los
valores logrados cada semana en el o los indicadores seleccionados para llevar un control de los
avances en la implantacién. Dicho archivo deberd ser enviado, en un plazo no mayor a 24 horas
posteriores a la conclusién del taller correspondiente, al promotor del PAP responsable del
seguimiento de la implantacién del SIGPROL.

Documento de Resultados:

® La descripcion del proceso del area en que se implantard el SIGPROL, haciendo
énfasis en:

= Descripcién del proceso tal como se lleva a cabo.
* Integrantes del area.
= Funciones.

® La vision de los trabajadores respecto al problema que se presenta a partir del
diagnéstico.

Aportaciones a la forma en que se presenta el problema.
Las propuestas de mejora que aportaron.
La forma en que se selecciond la mejora a implantar.

Definicion e instrumentacién del o los indicadores que se van a emplear.

Expresidon grafica del comportamiento del indicador durante el proceso de
implantacién.

® Ensu caso, las medidas correctivas o complementarias.

Y Esto se registra en la hoja de Mapa de Competencias de archivo Control de Indicadores de Implantacion
SIGPROL.xIsx (Anexo 5).
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® Evidencia de las reuniones de los Talleres de implantacion.
® Programa de presentacion de resultados.

® Opinidn detallada de la empresa sobre los resultados.

FASE 2 Transferencia del SIGPROL
Etapa: Transferencia del SIGPROL
Documento de Evidencias de la Transferencia
® Describir la forma en que se integré el equipo de transferencia de la metodologia.

® Relacién de los miembros del equipo de transferencia y funciones a desarrollar
por cada uno de ellos.

® Compromisos a los que llegaron los miembros del grupo.

® Tendencias de funcionamiento del SIGPROL en el mediano plazo.
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Anexo 1

Instructivo de llenado
Pre-Diagnostico de la empresa

1. DATOS GENERALES

DATOS DE LA EMPRESA

DATOS DEL REPRESENTANTE DE LA EMPRESA

DATOS SOBRE LOS TRABAJADORES

(1) Escriba el nombre o razon social de la empresa
(2) Introduzca el Registro Federal de Contribuyentes de la empresa.

(3) Introduzca la direccion de la empresa considerando: calle,nimero (exterior e interior), colonia, localidad, municipio o delegacién y cédigo postal.

(4) Senale el giro a que se dedica la empresa.

(5) Sefale larama de la empresa.

(6) Indique el monto de las ventas anuales totales de la empresa.

(7) Indique cual fue el gasto en capacitacion en el dltimo afio de la empresa.

(8) Indique el porcentaje de los ingresos gastados en capacitacion en el ejercicio anterior de la empresa.
(9) Indique el afio de inicio de operaciones de la empresa.

(10) Sefiale el nimero de plantas u oficinas que tiene la empresa.

(11) Indique el lugar de la sede principal.

(12) Indique las ciudades en las que la empresa tiene presencia.

(13) Sefiale los productos y/o servicios vendidos.

(14) Sefiale las entidades federativas en las quela empresa vende sus productos y/o servicios.
(15) Sefiale los paises a los que la empresa exporta sus productos y/o servicios.

(16) Insertar el nombre y apellidos del representante de la empresa

(17) Insertar Clave Unica de Registro de Poblacién (CURP) del representante de la empresa
(18) Indicar el puesto del representante de la empresa

(19) Sefialar el nimero total de trabajadores de la empresa.

(20) Sefialar el numero total de trabajadores que cuentan con seguridad social.

(21) Sefialar el nimero de trabajadores segun su antigliedad.

(22) De ser el caso, indicar respuesta afirmativa.

(22) De ser el caso, indicar respuesta negativa.
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Instructivo de llenado
Pre-Diagnostico de la empresa

2. EVIDENCIAS CON QUE CUENTA LA EMPRESA

;La empresa cuenta con evidencias de lo siguiente?

n Misi6n de la empresa: _
Clientes potenciales de los tres principales productos o servicios ofrecidos por la empresa
Canales de distribucion de los tres principales productos o servicios de la empresa

Ventajas competitivas de la empresa

5 [vemojos competitves detos ves prncipaes competdoresdeoenpre | o |
11 [combios e stinocurendoenspaadonesy eenlogoquepuedensfecto | |

Femenino

Masculino

Antigiiedad promedio

Edad promedio

Nivel educacional

Funciones

17 |Tiene un archivo donde se establezca el nivel de logro de los objetivos por cada empleado 17

H Listado de sus principales procesos de produccién y sus indicadores de desempeio n

21 |Listado de las principales tecnologias que utiliza su empresa 21
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Instructivo de llenado
Pre-Diagnostico de la empresa

2. EVIDENCIAS CON QUE CUENTA LA EMPRESA

;La empresa cuenta con evidencias de lo siguiente?

Registro de sus principales proveedores, asociados y distribuidores
Documento con el presupuesto anual de su empresa

Documento con el flujo anual de caja
Documento con la proyeccion a tres afios del Estado de Resultados

31 |Documento con el analisis de punto de equilibrio de su empresa 31

Sefalar:
1 Sicuenta o no con mision de la empresa
Si cuenta o no con visidn u objetivo a largo plazo la empresa
Si cuenta o no con clientes potenciales de los tres principales productos
Si cuenta o no con area geografica para distribuir sus principales productos

2
3
4
5 Sicuenta o no con canales de distribucion para sus principales productos
6  Sicuenta o no con participacion de mercado

7  Sicuenta o no con ventajas competitivas de mi empresa

8 Sicuenta o no con participacion de mercado

9  Sicuenta o no con ventajas competitivas de tres principales competidores

10 Siestan ocurriendo o no cambios en el entorno de los negocios que puedan afectar a la empresa
11 Siestan ocurriendo o no cambios en operaciones y tecnologia que puedan afectar a la empresa
12 Siestan ocurriendo o no cambios en el dmbito de la gestion de personas pueden afectarlo

13 Siestan ocurriendo o no cambios en legislacion ambiental que puedan afectar a la empresa

14 Sitiene o no diagramado el organigrama de la empresa

15 Sitiene o no escrito el Sistema de Direccién de la empresa

16 Sicuenta o no con un archivo del perfil del personal

Si cuenta o no con un archivo donde se establezca el nivel de logro de los objetivos por cada empleado
18  Sj cuenta o no con un archivo en donde se establezcan los logros respecto a las metas de cada area de la empresa

19 Sj cuenta o no con un listado de sus principales procesos de produccién e indicadores de desempefio
20 Sicuenta o no con un listado de sus principales procesos de servicios e indicadores
21
Si cuenta o no con un listado de sus principales tecnologias que utiliza procesos de produccién e indicadores de desempero
22 Sicuenta o no con un listado de los principales equipos e instalaciones de la empresa
23 Sicuenta o no con un registro de sus principales proveedores, asociados y distribuidores
24 Sicuenta o no con un archivo con los requisitos legales que debe cumplir
25 Sicuenta o no con un documento con el presupuesto anual de la empresa
26 Sicuenta o no con un documento con la proyeccion anual de ventas
27 Sicuenta o no con un documento que contenga el flujo anual de caja
28 Sicuenta o no con un documento que contenga el Estado de Resultados de tres afios anteriores
29 Sicuenta o no con un documento que contenga la proyeccion a tres afos del Estado de Resultados
30 Sicuenta o no con un documento con la estructura de costos fijos y variables
31 Sicuenta o no con un documento con el andlisis de punto de equilibrio de su empresa
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Instructivo de llenado
Pre-Diagnostico de la empresa
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Anexo 2.

Mapeo de primer y segundo nivel

1. Introduccion

La competencia es cada vez mas compleja, requiere que las organizaciones estén
permanentemente en busca de mejoras para volverse mas productivas y, de esa manera, ser mas
competitivos. En la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, se ha establecido como una de las
lineas estratégicas del actual gobierno, mejorar el desempefio de los trabajadores para que ello

impacte en la mejora de su productividad.

La idea es buscar que los trabajadores participen con los mandos medios y las altas gerencias en la
identificacion de problemas y en la bisqueda de soluciones de alto impacto, bajo costo y corto

tiempo.

Para ello, se construyd el Sistema de Gestidén para la Productividad Laboral (SIGPROL), que es una
metodologia y con un conjunto de herramientas orientadas a mejorar el desempeiio de los

trabajadores.

En tanto metodologia hace referencia a un conjunto de procedimientos racionales que deben ser
utilizados para el logro del objetivo de mejorar la productividad de los trabajadores, a partir de su
participacién lo cual implica una forma diferente de acercarse a los trabajadores para ponerlos en
sintonia con los objetivos de la empresa y buscar que la misma -su participacidn-, esté orientada a
mejorar sus condiciones de trabajo y mejorar su nivel de satisfaccién en el trabajo, lo cual

posibilitara un mayor compromiso y un mejor nivel de responsabilidad
Dos de las herramientas que son claves para el logro de los objetivos del SIGPROL son:

® La identificacion de procesos con problemas, mediante la utilizacidn de la técnica mapeo

de primer nivel.

® La solucion de problemas en procesos, mediante la identificacién de conocimientos,
habilidades y destrezas que deberian poseer los trabajadores; la puesta sobre la mesa de
los que realmente poseen; la forma en que se va a subsanar dicha diferencia; la
emergencia de soluciones construidas por los trabajadores las cuales buscan cumplir con

los criterios de: bajo costo, alto impacto y poco tiempo.

2. El mapeo de primer nivel

Literalmente se trata de hacer un mapa de los problemas que enfrenta la organizacion o empresa
en sus procesos y los cuales estdn directamente ligados o vinculados al desempefio de los

trabajadores. En este mapeo es deseable que participen los siguientes actores:
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® El Director o Gerente General de la empresa.
® Los Gerentes de Area.

® Los Jefes de Departamento.

® El consultor.

Ante la necesidad de las empresas de luchar por su sobrevivencia y consolidacion frente a la
creciente competitividad que se da en los mercados globalizados, analizar y mejorar los procesos
se convierte en una estrategia permanente. La gran ventaja que puede significar en un momento

determinado un proceso, se puede convertir en una desventaja en un periodo muy corto.

Son muchas las empresas que han introducido esquemas de mejora a sus procesos, bien sea
mediante la implementacién de esquemas basados en las Normas ISO o mediante la puesta en
marcha de esquemas de calidad nacional o sectorial. Sin embargo, son muchas la empresas u
organizaciones —particularmente en las micro y pequefias— que no cuentan con los recursos
econdmicos y que, ademads, poco podrian hacer para documentar la informacién solicitad y nada o
casi nada para utilizar la obtenida. En muchas intervenciones, los consultores hacen planes de
largo plazo y alto costo que las empresas no necesariamente estan en condiciones de asumir o

enfrentar.

Frecuentemente las empresas u organizaciones no hacen un alto en el camino para reflexionar
sobre sus procesos. La operacidn cotidiana les absorbe mucho tiempo, tiempo precioso para el
trabajo cotidiano y para enfrentar las demandas del mercado. Ninguna empresa u organizacion
estd en contra de la optimizacién de los recursos con que cuenta, pues ello les puede significar
mejorar su competitividad, pero muchas no estan en condiciones de dedicar recursos y tiempo a
intervenciones de largo plazo y de alto costo. Una forma de generar una cultura por la
productividad laboral es incentivar las intervenciones de corto plazo, bajo costo y alto impacto que

ademas tengan un efecto demostrativo fuerte.

Hay muchas maneras de trabajar productivamente, una de ellas es identificar los procesos que
conforman los quehaceres de la empresa, sefalar cudles son las responsabilidades y los
compromisos que asume cada uno de los actores que participan en los diferentes procesos que

conforman o dan sentido a la empresa u organizacion.

En el mapeo de primer nivel es importante identificar cudles son los procesos principales y cuales
los de apoyo; el mapa debe seguir el flujo que lleva la produccion. Una vez identificados debe

establecerse quiénes son los responsables de qué parte de los procesos principales y de los de
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apoyo, con qué recursos cuentan para el cumplimiento de sus funciones y cudles son los
conocimientos, habilidades y actitudes que se requieren para que los diversos actores realicen de

manera éptima sus funciones.

El mapeo de primer nivel requiere que se establezca cuales son los problemas que se enfrentan en
cada uno de los procesos principales y los de apoyo, con el fin de establecer quiénes estan

involucrados en la solucién de los mismos.

Este proceso permitira que la Direccion de la empresa, de manera conjunta con el grupo de
Gerentes o Jefes de Departamento, ponderen y definan a cual (es) de ellos se debe focalizar la
implantacion del SIGPROL.

3. El mapeo de segundo nivel

El mapeo de segundo nivel parte del o los problemas que se seleccionaron en el de primer nivel
como propicios para ser solucionados con una intervencidon de corto plazo, bajo costo y alto

impacto como lo es la implantacion del SIGPROL.

En este nuevo mapeo se busca encontrar las causas que dan origen al o los problemas y las
soluciones que se pueden poner en practica para poder solucionarlo (s). En el mapeo de segundo
nivel el mapa a realizar es sobre las causas que dan origen al o los problemas indicados y

establecidos en el diagndstico que ha entregado el consultor a la empresa.

Ese mapeo se debe realizar a partir de la aplicacidon de la técnica de la visualizacidon que implica
gue los trabajadores reflexionen sobre su trabajo (la importancia del mismo, su papel en el logro
de los objetivos de la empresa, el papel del drea en que se desempena en el contexto general de la
empresa u organizacién, como hacen las funciones que realizan, para qué lo hacen, con qué lo

hacen, etc.).

Mediante la aplicacién de la visualizacién, los trabajadores elaboran, en primer lugar, una imagen
de cdmo ven ellos su area de trabajo y el proceso en el que participan. Una vez que esta parte del
ejercicio esta terminado, todos deben presentar en plenaria los resultados obtenidos y explicar
gue es lo que han querido decir. El grupo debera establecer cudl o cuales son los que expresan de
mejor manera la situacién en la empresa; con el apoyo del consultor’® deberan establecer cudles

son las causas que dan origen al o los problemas seleccionados. Una vez que se establece cudles

Para efectos practicos, el consultor se convierte en facilitador ya que su funcion pasa a ser la de facilitar la participacion de los
diversos actores involucrados, buscando orientar la participacion, cuidar que se respeten las aportaciones de todos, que se lleguen

a acuerdos que impliquen compromisos y responsabilidades.
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son las que se consideran de mayor importancia para la solucidn, deberd iniciarse la segunda parte
del ejercicio de visualizacion que consiste en buscar que todos los trabajadores participantes,
mediante el dibujo, establezcan cémo se podria solucionar cada una de las causas del o los
problemas. Cuando se haya concluido dicha actividad, cada uno de los participantes debera
explicar sus dibujos al resto del grupo, al concluir se deberd seleccionar aquellas soluciones que
sean consideradas como las mas viables para buscar implementarlas como una estrategia de
mejora. El consultor/facilitador debera cuidar que las soluciones cumplan las tres condiciones
definidas en el SIGPROL, que sean de bajo costo, alto impacto y que se puedan implementar en un

muy corto plazo.

Las propuestas de mejora deben convertirse en indicadores que, de manera clara, expresen que es
lo que se quiere medir, cbmo se va a medir y para qué se va a medir. Ello debe llevar a asignar
responsabilidades a cada uno de los participantes, al tiempo que a establecer cudles son las

responsabilidades que cada uno de los actores participantes debe asumir.

En el mapeo de segundo nivel, deberdn establecerse quién o quiénes son los que deben de dar
seguimiento a los indicadores, es decir, como van a registrar los valores que presenten los mismos,
la forma en que se van a registrar dichos valores, cdmo se van a presentar los avances semanales,

quién los va a presentar, y qué se debe hacer en caso de que no se de el avance que se espera.
El mapeo de segundo nivel, en términos generales, busca establecer:

@ Cuales son las causas que dan origen al problema o los problemas que se identificaron en

el mapeo de primer nivel.
® Qué soluciones pueden implementarse para darle (s) solucién.

® Que la participacion activa de los trabajadores contribuya a la busqueda de soluciones

viables.

® Desencadenar un proceso de mejora continua basado en la medicidn de situaciones

concretas y en el establecimiento de objetivos que busquen la efectividad.
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La importancia de la medicidn para los resultados

En cualquier estrategia que implique la mejora de la productividad laboral lo
idéneo es que se establezcan estrategias que permitan la medicion de aquello que
pretendemos mejorar. En tal sentido es de gran importancia que tenga claridad sobre los
puntos que a continuacién se tratan.

1. éPor qué es importante medir?

Ya sefialamos que el eje en el que descansa el SIGPROL es la participacion. Para
poder tener una participacion activa se requiere de un buen nivel de comunicacion, la cual
se deberd ver fortalecida con informacidén —incluso la que vaya resultando de la medicién-,
asi como el desarrollo de habilidades y conocimientos que son necesarios para que los
trabajadores logren un mejor desempefio, lo cual permitird una mayor motivacién para
que los trabajadores se comprometan, mejoren sus niveles de colaboracion vy de
responsabilidad, que posibilitard un mejor desempefio que deberd impactar en la mejora
de la productividad laboral. Graficamente esto se expresa de la siguiente forma:

La gestién del conocimiento y el aprendizaje

Mayor productividad
Mejora condiciones de trabajo

Desempefio

Compromiso Responsabilidad

Informacién / Medicién Capacitacion

—— _

Comunicacion

En primer lugar, es importante que considere que lo ideal es medir objetivos. En
todas las organizaciones existen objetivos generales que corresponden a todas las areas,
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al mismo tiempo existen objetivos especificos de un departamento un proceso. Para el
SIGPROL los objetivos especificos se derivan de los objetivos generales, lo cual asegura
congruencia entre ambos. Tenga en cuenta que al logro de los especificos contribuyen los
trabajadores de manera directa, mientras que al logro de los generales lo hacen de
manera indirecta.

Ejemplos de objetivos generales son: la misidn, la visién, los valores, el cédigo de
conducta o ética, la responsabilidad social empresarial, el desarrollo sustentable. A su vez,
éstos se deben traducir en objetivos especificos para cada area o departamento, ello
asegura que los esfuerzos realizados en cada espacio de trabajo por el logro de los
objetivos especificos se traduciran en el logro de los objetivos generales de la empresa.
Usted deberd identificar cudles son los objetivos y como se traducen en objetivos
especificos.

Es recomendable que los objetivos generales, los especificos y los indicadores
emerjan'® de un proceso participativo en las areas o &rea involucrada asi como de los
responsables de la estrategia de la organizacién.

La participacién debe ser facilitada por usted, por eso su papel central en dicho
proceso es el de facilitador. Su papel es muy importante, especialmente porque usted
debe asegurar que los objetivos especificos del area o areas involucradas en un problema,
deben estar alineados con los objetivos generales de la organizacién o empresa; por otro
lado, debe hacer que los involucrados participen.

La identificacion de los objetivos especificos del area mediante técnicas que
aseguran la participacién, es un proceso auto formativo del grupo ya que les ayuda a
establecer la razén de ser del area en el contexto de la empresa, al mismo tiempo que
permite instituir cuales son las contribuciones del area al logro de los objetivos de la
organizacién o empresa.

En resumen, lo que se busca es establecer cudles son las actividades criticas que
duelen a la organizacién o empresa si no se hacen bien, medir en qué situacién estan y
qué se debe hacer para mejorar, mediante la participacion de los trabajadores, el
escenario que se presenta.

Los criterios que debe considerar para determinar los objetivos del drea son:

® Una definicion clara.

¥ Los objetivos generales y especificos estan definidos por la organizacidon o empresa, pero en las reuniones
lo que se busca es que los participantes hagan visible lo que entienden de cada uno de ellos, lo cual nos da
una vision de la relacién entre lo que pretende la empresa y lo que los actores involucrados en el logro de
los mismos entienden en cada caso, la desviacidon que pudieran existir expresan los problemas para el logro
de los mismos.
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® AQue el grupo cumpla con los objetivos propuestos como una estrategia
para que los objetivos de la organizacidon o empresa se cumplan.

® AQue el alcance sea para toda el area.

En tal sentido, los indicadores son entendidos como una medicidn concreta que
nos indican en un tiempo y espacio®® concretos qué, cémo y con qué estd haciendo un
grupo de personas una serie de funciones que estan encaminadas al logro de los objetivos
especificos del area.

Para determinar buenos indicadores de los objetivos especificos, en el area y para
el grupo, considere los siguientes criterios:

® los indicadores seleccionados deben comprender a todos los objetivos
establecidos para el area.

® Busque que la validez de los indicadores esté dada por la busqueda del
cumplimiento de los objetivos.

® Que impligue actividades y funciones que el equipo controle.
® Que no implique altos costos para su medicién.
® Que sea significativo y entendible para el grupo.

2. ¢{Como se debe medir?

Debe partir del hecho de que lo importante es medir cdmo lograr los objetivos
especificos, al tiempo que éstos son medidos por los indicadores, que nos indican que
tanto nos estamos acercando o alejando de los objetivos que planeamos (metas). Los
indicadores pueden darnos cuenta de un area de la empresa y, en tal sentido, ser
especificos, o bien pueden estar disefiados para ofrecernos una panoramica de la
organizacién en su conjunto (indicadores generales), pero es importante que entendamos
gue cualquiera que sea su nivel de analisis, deben estar orientados a darnos cuenta de lo
gue pasa en la empresa en su conjunto. Por ejemplo, la reduccién de accidentes es un
objetivo de la empresa en su conjunto, pero puede ser un indicador para cada una de las
areas involucradas.

20 . . . . .y .
Un periodo de tiempo y un espacio concretos en una organizacion o empresa determinada.
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La medicion se hace a partir de unidades observables y estandarizadas, es decir,
que no cambian. Por ejemplo, la cantidad de accidentes o los minutos perdidos por

21
turno

Son varios los objetivos especificos que contribuyen al logro de objetivos
generales, y debemos estar siempre pendientes de que los primeros contribuyan al logro
de los objetivos de la organizacién. Por ejemplo, el objetivo de disminucién de costos,
objetivo general, se puede traducir para un area de la produccién en especifico en la
disminucion del tiempo perdido.

Estas son ideas que deberd tomar en cuenta en la definicion de los objetivos
especificos y los generales y de cdmo los primeros contribuyen a los segundos, es decir,
como la mediciéon de los objetivos especificos y el analisis de sus resultados, puede
ayudarnos al logro de los objetivos de la empresa u organizacion.

Lo que vamos a buscar medir es algo que este bajo el control del grupo involucrado
en su conjunto, de no se asi, podemos generar desmotivacion entre los trabajadores.

3. ¢Como podemos valorar los resultados de la medicion?

Los resultados de la medicion del indicador deben ser valorados con respecto a los
objetivos (metas), con el fin de establecer si vamos en el camino correcto o no. Es
conveniente que se empleen los conceptos de bien, regular y mal, pues ello nos ayudara,
de manera facil, a establecer cdmo vamos. Debe considerar que tanto los indicadores,
particularmente en su comportamiento, como la factibilidad de cada uno de ellos, seran
Unicos para cada empresa u organizacion, dado que el contexto de cada una es diferente o
tiene sus propias especificidades, y cuenta con un personal que tiene una cultura, es decir,
referentes socioecondmicos e historicos diferentes.

Para tener un referente homogéneo, es necesario que convierta los indicadores a
efectividad. Esta expresa el grado de cumplimiento de los objetivos planteados, el
compromiso asumido por los trabajadores en particular, y de todos los actores
involucrados en general; expresa también, el la responsabilidad expresada por el equipo
en el logro de los objetivos planteados por ellos mismos.

La efectividad también expresa el didlogo entre los trabajadores, las gerencias y los
mandos medios, al tiempo que refleja las expectativas de todos ellos. Por ello, el logro de
una determinada efectividad es construida a partir del didlogo por todos los involucrados,
lo cual significa que los valores no estan determinados de antemano sino que se acuerdan

*'Documento sintesis del Sistema de Medicién y Avance de la Productividad. Interfaces. Documento
mimeografiado. s/f.
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en cada caso de manera particular a partir del contexto y las condiciones que se presentan
en cada empresa en particular.

Para convertir los valores de los indicadores a efectividad es necesario que
considere lo siguiente:

® Asignar un valor de +100 puntos a lo mejor que puede pasar con el
indicador

® Dar 0 puntos al valor que sean interpretado por el grupo como un valor que
no es ni bueno ni malo.

@® Otorgar un valor de -100 a lo peor que puede suceder con el indicador.

En la siguiente tabla se expresa un ejemplo de como se da la transformaciéon del
valor del indicador a efectividad; y en la grafica la representacidon de la conversién de
valores a puntos de efectividad

Objetivo General®*; Reduccion de costos

Objetivo especifico: Area de Produccion: Reduccién tiempo perdido

Efectividad +100 0 -100

Valor del indicador 0 10 30

22 Tomado de: OIT, Sistema de Medicion y Avance de la Productividad, SIMAPRO. Documento mimeo.
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4. ¢Para qué se convierte la medicidon en puntos de efectividad?
Dos razones son las principales para hacer esta conversion:

1. Porque nos ayuda a establecer que tan cerca o lejos estamos de las metas
trazadas al inicio del proceso de implantacién de SIGPROL.

2. También es importante por que los objetivos especificos, como ya se
menciond, deben estar orientados al logro de los objetivos generales; en tal
sentido, por ejemplo, podra sumar manzanas con peras siempre y cuando
ambas forman parte de una canasta llamada objetivo general.

Para los participantes en el taller esto es de gran importancia pues, visualmente, la
representacion del comportamiento del indicador y su colocacién en un tablero de la
empresa, hace que los resultados sean parte de quienes forman el area,
comprometiéndolos en el logro de las metas.

La conversioén de los indicadores a puntos de efectividad debe ser generada en los
talleres con la participacién de los involucrados, pues ello asegura que lo sientan como
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suy0523. Es importante que los trabajadores identifiquen, al mismo tiempo, aquellos
objetivos que son criticos®* y los que pueden resolverse en el mediano plazo.

5. La formulacion del objetivo.

Es importante que considere que el grupo determinara buenos objetivos siempre
gue cumpla con al menos los siguientes tres criterios:

1. Que estén formulados de manera clara y sencilla.

2. Que el grupo del area cumpla con los objetivos propuestos, lo cual les
beneficiard a ellos y a la empresa en general.

3. El alcance de los objetivos debe ser la organizacion en general.

En tal sentido, el indicador es una medicién concreta en un periodo de tiempo
establecido, de lo que estdn haciendo los trabajadores, como lo estan haciendo y qué
contribucién aportan al logro de los objetivos planteados.

6. ¢Quién debe medir?

Aunque hay diferentes maneras de llevar a cabo las mediciones. Bien sea que los
propios integrantes de los grupos o alguien externo la lleven a cabo, lo recomendable es
gue alguien de los participantes25 sea el responsable de llevarla a cabo. No olvide que es
importante que defina con la empresa quiénes conforman el grupo de trabajo.

Si la empresa, ademas, no cuenta con los medios para que se registren y expresen
graficamente los avances y resultados de los indicadores, usted tendra que establecer una
estrategia que permita contar con la informacidn procesada.

23 . or: . . e . .. . .
Recuerde que la identificacion de los objetivos del drea se hacen de manera participativa, en un proceso por lo demds
altamente formativo, en el que los participantes pueden precisar la razéon de ser de su area de trabajo y de la
contribucién que realiza a la organizacién en su conjunto.
24 . . .
En el sentido que son aquellos que deben ser atendidos con cierta premura.
25 . . . . .
En una intervencion modelo, se sugiere que uno de los integrantes de la estructura de la empresa (mando medios),
sea quien lleve a cabo las mediciones. Lo ideal es que junto a él haya un trabajador, para que este esquema de gestién
permita mandar un mensaje de la importancia de la participacidn de todos los integrantes del area.
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El taller deberd llevarse a cabo con todo el personal del 4rea o las areas
involucradas en el o los problemas establecidos en el mapeo de primer nivel.

Los pasos a seguir son:

Dindmica de integracidon o rompehielos: se sugiere llevar a cabo una actividad
de inicio que permita generar un ambiente propicio para el trabajo. La
dindmica se debera seleccionar de acuerdo al perfil del grupo (nivel, nUmero
de participantes, espacio, etc.) pero buscando que sea breve y enfocada al
objetivo. No se pretende que sea una dinamica de trabajo en equipo o con
objetivos diferentes al sefialado. El tiempo recomendado es no mds de 20
minutos.

Introduccion: donde se sefiala de manera breve que la empresa inicia las
actividades para la implementacién de SIGPROL y que es parte de un proyecto
de mejora de la productividad laboral.

Informar a los participantes la duracién de la implantacién, el papel de ellos en
dicho proceso y la importancia de su compromiso y responsabilidad en dicho
proceso.

Organizacion: deberan organizarse el grupo en equipos se recomienda que en
los diversos equipos estén presentes trabajadores e integrantes de los
distintos niveles que existen en dicho lugar.

Visualizacion: deberd entregar a los participantes una hoja tamafio carta,
doblada por la mitad, y un lapiz; en seguida deberd pedir que visualicen su
entorno de trabajo y que dibujen en la primera cara de la hoja los problemas o
situaciones que se deben resolver en su area de trabajo. Cuando hayan
terminado, deberd pedirles que, en la segunda cara de la hoja, dibujen cémo
resolverian dicha (s) situacidon (es) [ver dibujo en la siguiente pdginal. Es
importante sefialar que el ejercicio es mediante dibujo, no descripcidn escrita.
Presentaciéon de propuestas: de acuerdo al tamafio del grupo, se pedird
compartan en equipos la propuesta de cada persona, explicando sus dibujos.
Al terminar se pedird presenten a todo el grupo en forma resumida, sin apoyo
del dibujo, describiendo el problema, el area a la que pertenece, la propuesta
de mejora y el nombre de quien lo propone. En caso de un grupo pequefio la
presentacion con dibujos se hace a todo el grupo.

Documentacion: el consultor debera registrar cada propuesta apoyandose en
una hoja de rotafolio con columnas o utilizando el medio que considere mas
conveniente. Debera elaborarse el documento de propuestas de acuerdo al
formato Propuesta de mejora, organizadas por areas. Durante el desarrollo
del taller deberan tomarse fotografias. Se registrard la informacion en el
archivo Indicadores SIGPROL Final.xIsx (Anexo 5) las fotografias del evento se
archivaran en versidon PDF para incluirlas en el documento que sera generado
para dar cuenta de la implantacion del SIGPROL.
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Ejemplo de la técnica de Visualizacién
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Anexo 5
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Ingreso de Datos

TABLA DE INGRESO DE DATOS

EMPRESA ENVASES PLASTICOS S. A. DEC. V.

DIRECCION DE LA EMPRESA

AREA DE LA EMPRESA EN LA QUE SE VA A IMPLANTAR SIGPROL

CONSULTOR RESPONSABLE

SE ENTREGO PREDIAGNOSTICO POR PARTE DEL CONSULTOR PARA LA
AUTORIZACION:

NUMERO DE TRABAJADORES PARTICIPANTES NOMBRES

INDICADORES DE LA EMPRESA: ENVASES PLASTICOS S. A.DEC. V.

e e e e e T

MAXIMO

SEMANA DIA

LUNES
MARTES

: MIERCOLES
JUEVES
VIERNES
SABADO
LUNES
MARTES
MIERCOLES

4 PAEREDLES

JUEVES
VIERNES
SABADO
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Ejemplo

SEMANA

11
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Anexo 5

Indicadores de la empresa

Semana 11

Ejemplo
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Anexo 5

Indicadores de la empresa

Comportamiento de indicadores en efectividad

Ejemplo
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Anexo 5

Indicadores de la empresa

Participantes

Ejemplo
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Anexo 5

Indicadores de la empresa

Participantes

Ejemplo
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Anexo 5

Indicadores de la empresa

Participantes

Ejemplo
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Anexo 5

Indicadores de la empresa

Competencias

Ejemplo
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Anexo 6
Indicadores de productividad laboral




“Este programa es publico, ajeno a cualquier partido politico.
Queda prohibido el uso para fines distintos a los establecidos en
el programa.”








