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RESUMEN

El modelo integral de productividad busca presentar una nueva vision de la optimizacion de la productividad de
los objetivos empresariales, la propuesta de valor para el cliente y la evaluacion de la estrategia.

Propone una nueva clasificacion de los procesos empresariales en: procesos de creacién de valor, procesos de
transformacion y procesos de soporte; estos producen un gran impacto a la organizacion y es una guia hacia el
desarrollo de la propuesta de valor y la identificacion de procesos criticos, reconociendo los factores tangibles y
los intangibles tales como la informacién, el conocimiento, y las capacidades del factor humano como el liderazgo
en los equipos de trabajo.

Palabras Claves: Estrategia, Propuesta de valor, Valor agregado, Productividad Integral, Competitividad.
ABSTRACTS

The Integral Model stated in this article is looking for present a new vision for the optimization of the productivity
from the enterprise targets, the value proposal for the client and the evaluation of the strategy.

Propose a new classification of enterprise process in: Create Value Process, Transformation Process and Support
Process this producing a great impact to the organization and a guide toward the development to the value
proposal and the identification of the critical process, recognizing the tangible factors and the intangible factors
like the information, the knowledge and the human skills like the leadership and the team work.

The model proposed for the measurement of the productivity is a variation of the Productivity Model of Sumanth,
and explain how the intangible factors get value for the company when are important for the strategy.

Keywords: Strategy, value proposal, value added, integral productivity, competitiveness.

INTRODUCCION

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”. Cuando se habla de productividad se piensa en mejorar la eficiencia y la
eficacia con que son utilizados los recursos en el proceso de produccion.

La productividad se constituye en uno de los principales objetivos estratégicos de las empresas, debido a que sin
ella los productos o servicios, no alcanzan los niveles de competitividad necesarios en el mundo globalizado.
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Colombia tiene como uno de sus objetivos prioritarios la optimizacion de la productividad en todos sus sectores
economicos, ante la globalizacién y la realizacion de los tratados de libre comercio. De no optimizarse la
productividad no se alcanzara la competitividad para los productos y servicios y se perderian las oportunidades
creadas.

La pregunta inicial de la investigacion que se realizdé en la Escuela de Ingenieria de la Universidad Sergio
Arboleda fue ¢cudl es el modelo integral para optimizar la productividad en las empresas del sector de las
confecciones en Bogota, D. C.?

Se debe partir de la existencia de tres modelos de medicion de la productividad: la productividad parcial, la
productividad total (Summanth, 1990) y la productividad de valor agregado. El primero de ellos divide la
produccién obtenida sobre el costo de uno de los factores de produccion (por ejemplo la mano de obra), el
segundo divide el valor de la produccion obtenida sobre el costo de la sumatoria de los factores tangibles de
produccion y el altimo divide el valor agregado obtenido (ventas menos valor de las compras hechas a terceros)
sobre el costo de las sumatoria de los factores de produccion.

Todos estos modelos de medicidn de la productividad son pertinentes y proporcionan medidas cuantitativas
para el mejoramiento, pero no responden a preguntas como ¢cuéles son las variables tangibles e intangibles que
inciden en la optimizacion de la productividad?, ;cuales de estas variables tienen mayor relevancia? y ¢cual es el
modelo integral que involucre todas las variables para conseguir 1o mejores resultados?.

El Modelo Integral de Productividad (Medina, 2007) analiza como para conseguir los maximos resultados cuando
se optimiza la productividad, se debe partir del analisis de la estrategia empresarial y de la definicion de los
segmentos objetivo, las participaciones en el mercado proyectadas y las estrategias para lograrlo para definir el
nivel de operacién optimo de la empresa y los recursos necesarios.

El Modelo incluye los insumos intangibles que inciden en la productividad y que no han sido tenidas en cuenta en
formulaciones anteriores. Entre estos esta el conocimiento, las habilidades humanas y la informacion.

Para desarrollar la investigacion se disefio una metodologia que combiné el método de casos (desarrollado a
través de la descripcién de cinco empresas medianas del sector de las confecciones en Bogota), con un andlisis y
calificacién de desempefio de los procesos que influyen en la productividad (gestion estratégica, gestion de
mercadeo, gestion de produccion, gestion de tecnologia, gestion de recursos humanos, flexibilidad para el cliente
y gestion de productividad y costos). La calificacion de cada uno de los factores analizados se hizo en forma
conjunta entre los investigadores y la persona responsable de cada proceso en las empresas.

Durante un largo periodo de tiempo anterior al siglo X1X, la confeccidn fue una industria artesanal y hoy dia aun
existen empresas de este tipo. Con el surgimiento de los principios de Taylor (1975) y el auge de la
especializacion y de la estandarizacion se comenzaron a optimizar los procesos de modelaje, corte, cosido y
terminado. Se observan actualmente en esta industria, tecnologias sofisticadas como disefio por computador,
robots para parte del proceso de confeccion de algunas prendas, maquinaria de control numérico para el proceso
de bordado o cortadores laser operados por computador. También 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 en es una industria altamente dependiente de la mano de obra
todavia.

La investigacion analiz6 también la incidencia del recurso humano, ya que se debe recordar que para la
optimizacidn de la productividad deben existir las herramientas tecnoldgicas adecuadas pero también una cultura
de la productividad, en la que la sinergia creada por equipos de trabajo altamente motivados desarrolle productos
de muy alta exigenciay creatividad.

La persona media de un pais desarrollado, como Estados Unidos, Japon o Alemania, tiene una renta que es mas
de diez veces superior a la de una persona media de un pais como Nigeria. Estas diferencias de renta se
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traducen en grandes diferencias en la calidad de vida. En algunas regiones del Este asiatico como Hong Kong,
Singapur, Corea del Norte y Taiwan, la renta media a aumentado alrededor de un siete por ciento al afio en las
Gltimas décadas, lo que implica que se duplica cada diez afios y que estos paises han pasado en una sola
generacién de encontrarse entre los mas pobres del mundo a figurar entre los mas ricos. (Heizer and Render,
2001)

Histéricamente, la productividad en los Estados Unidos de América ha crecido en un 2.5% anualmente, del cual,
la mano de obra contribuye con un 0.5%, el capital con un 0.4% y la gestién con 1.6%.

Para los paises en desarrollo, la gestién puede ser uno de los factores mas importantes para la medicién vy el
mejoramiento de la productividad. Esta gestion parte del reconocimiento de los entornos que afectan a las
empresas y la generacion de estrategias adecuadas para el logro de los objetivos.

CRECIMIENTO DEL FIB COLOMBIANO 1991-2005
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Figura 1. Comportamiento histérico del PIB durante los tltimos 15 afios.

A raiz del proceso de apertura econdémica iniciado al final del gobierno del presidente Virgilio Barco y
acelerado durante el gobierno de Cesar Gaviria en el cual el 99.9% de los productos paso al régimen de
libre importacion, se inicia un proceso de modernizacion tecnoldgica y orientacion hacia la
productividad de la empresas Colombianas, obligadas a competir por sus propios mercados.

El impuesto al valor agregado crecio6 del 10% en 1985 al 16% en 1999 y se produjeron reforma laborales
como la ley 50 de 1990, la cual redujo los costos de despido entre un 60 y 80%, La Resolucion 49 de
1991 elimind las restricciones a la inversion extranjera directa. Lo que facilito la entrada de capitales
extranjeros a todos los sectores, en particular indujo la entrada de bancos extranjeros.

Los estudios demuestran que las reformas estan asociadas a crecimientos de la productividad total, la
cual se deriva de la reasignacion de los recursos desde plantas con baja productividad hacia plantas de
alta productividad. Adicionalmente la liberalizacion comercial acentud la salida de plantas, debido a los
choques de demanda, especialmente de las plantas no exportadoras de baja demanda que no habian sido
expuestas a la competencia antes de la apertura comercial.
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Aunque las metas de crecimiento econémico en Colombia se han reducido para el presente afio, la economia
Colombiana ha venido creciendo durante los Gltimos afios, soportada en la estabilidad del actual gobierno.

La orientacion hacia la optimizacion de la  productividad es una constante en las empresas Colombianas. Aunque
muchas de ellas todavia no tiene una vocacion exportadora han sentido el impacto de la competencia extranjera y
la entrada de multinacionales al pais practicamente en todos los sectores, 1o que las ha obligado a disminuir costos
y hacer mas eficientes sus operaciones. Sin embargo en muchas de ellas se debe incrementar los programas de
productividad, modernizar sus sistemas de gestién y su manejo de la tecnologia.

El Modelo Integral plantea que la optimizacién de la productividad debe partir del analisis de la estrategia
empresarial para buscar el nivel de operaciéon 6ptimo, que permita aumentar en primera instancia la cantidad
producida con los recursos actuales disminuyendo las ineficiencias e invirtiendo en la creacién de valor.

Estrategia Empresarial

Para obtener los productos y servicios en las empresas, se utilizan las materias primas, la mano de obra y los
insumos indirectos de fabricacion y de los departamentos de servicio (como salarios, gastos operativos,
arrendamientos de las areas administrativas y comerciales).

Se deben tener en cuenta, ademas, los insumos intangibles que influyen de manera importante en los resultados
obtenidos.

El resultado de la accion empresarial es consecuencia de la interaccion de estos insumos tangibles e intangibles y
mientras mas relacionada esté 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 y exceda sus expectativas, en el momento y en la cantidad en que lo necesita, en el lugar
solicitado, con la mejor calidad y el precio justo.

Para lograr este objetivo, las empresas analizan el entorno econdmico, juridico, social y tecnolégico, las
necesidades y requerimientos de los clientes y la accion de la competencia, con el fin de adoptar unos cursos de
accion que les permitan mantener o aumentar su participacién en el mercado.

La participacion en el mercado se traduce, entonces, en unas cantidades vendidas, y el objetivo de la accion
empresarial se orienta a aumentarla y mantenerla en los segmentos objetivo, con los productos que satisfagan los
requerimientos del cliente y buscando continuamente ventajas competitivas.

Este proceso, que a primera vista puede parecer sencillo, es en realidad bastante complejo si se tiene en cuenta
que el entorno econdémico es cambiante y que esta caracterizado por el encarecimiento de los recursos; 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.

En el medio empresarial se ha ido tomando conciencia de la importancia del desarrollo del capital humano, del
conocimiento, de la informacidn, de las relaciones con los clientes, de la cultura de la innovacidn, de la calidad y
de la productividad y, en general, de la gestidn sobre los activos tangibles e intangibles para crear valor para los
clientes. La economia basada en los tangibles estd cambiando hacia una economia basada en el conocimiento y los
servicios, donde los intangibles juegan un papel principal. Debido a esto, la alineacién de los recursos con la
estrategia empresarial es clave para el éxito empresarial.

El Modelo Integral determina el nivel de operacion 6ptimo de la empresa, para poder visualizar los recursos
sobrantes o faltantes y tomar acciones para su mejor utilizacion o su consecucion segun sea el caso.
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Se debe, entonces, tener en claro e identificar qué es una estrategia y de qué modo incide en los resultados. Segln
Kaplan y Norton (2003): “La estrategia de una organizacion describe de qué forma intenta crear valor para sus
accionistas y clientes” y afirman también: “para conseguir el maximo impacto, entonces el sistema de medicion
debe centrarse en la estrategia de la entidad, o sea, cdmo espera crear un valor futuro 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”.

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. EI 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.

La cadena de valor esta constituida por los procesos o actividades que desempefia una empresa para “disefar,
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.

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, contintan con la transformacion de estas materias primas adaptandolas para su uso industrial,
prosiguen con la creacién de productos intermedios y terminan con la obtencion de productos finales.

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

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

Para poder administrar este proceso de creacién de valor se debe tener un sistema en el que se cree la mejor
propuesta de valor para el cliente. Una actividad que genera valor aumenta el valor de un producto o servicio para
el cliente y es aquella por la cual el cliente esta dispuesto a pagar. Una actividad que no genera valor aumenta el
tiempo de produccidn y desperdicia otros insumos, encareciendo el proceso.

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 produccién, tecnologia) e intangibles (conocimiento, informacion, habilidades del
recurso humano) y en la medida en que se mejoren los procesos y metodologias, las empresas optimizaran su
productividad.

Para evaluar las necesidades de aumentar la produccion se debe tener en cuenta si la demanda de el producto es
estable a mediano y largo plazo y si se esta en déficit de capacidad de produccién se debe en primera instancia
eliminar las ineficiencias y en segunda plantear las estrategias para posicionar dicho productos en los sectores
escogidos y luego si definir las inversiones necesarios, midiendo como afecta la productividad y el crecimiento
empresarial, las decisiones tomadas.

Por esta razén se debe dejar de considerar la optimizacion de la productividad como un aspecto del sistema de
transformacion, para convertirla en un objetivo estratégico.
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Ademas se debe desvirtuar la creencia de que los mayores aumentos en productividad los puede producir la
adquisicion de tecnologias sofisticadas, pues es posible que esta dependa en una gran proporcién de otros
factores, sobre todo en las fases iniciales de desarrollo empresarial.

EL MODELO INTEGRAL PARA LA OPTIMIZACION DE LA PRODUCTIVIDAD

El Modelo Integral planteado es, en esencia, una metodologia de gestién que integra cada uno de los insumos
tangibles e intangibles con la estrategia empresarial y cada uno de los componentes de la propuesta de valor, para
gue todos los recursos empresariales se orienten al logro de los objetivos, siendo la optimizaciéon de la
productividad el resultado de la accién coordinada de todos los procesos empresariales.

El objetivo del modelo es generar estrategias de optimizacion de la productividad, determinando el nivel
adecuado de operacion de la empresa y definiendo los insumos tangibles e intangibles necesarios para este
propésito.

Esta orientado a tener en cuenta todos los factores involucrados y las areas que los manejan, analizando cada uno
de ellos por medio de un diagnostico detallado para generar accionesy obtener una utilidad real del mismo.

El modelo, entonces, constituye una metodologia de gestion 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 diagnéstico de la gestion estratégica empresarial

- Laalineacion de los recursos empresariales alrededor de los objetivos y estrategias.

- Los insumos tangibles e intangibles de los procesos.

- La administracion de los procesos empresariales y los indicadores de gestion utilizados para la
optimizacidn de la productividad y la calidad.

- Lagestion sobre los costos y activos empresariales.
- El sistema de calidad y mejoramiento continuo para buscar la eliminacion de las ineficiencias.

La propuesta de valor para el cliente posee unos componentes inherentes al producto o servicio (como precio,
disefio y rendimiento) y otros componentes complementarios (como marca y servicio al cliente).
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Figura 2. Creacién de valor a partir de la propuesta al cliente.

Por esto la gestion debe estar orientada a optimizar los procesos de transformacién de los insumos (costos) en una
propuesta de valor que permita los mejores resultados.

Para orientar la gestién de los procesos a la estrategia el Modelo clasifica los procesos empresariales en
creadores de valor, de transformacion y de apoyo.

Los procesos creadores de valor son, entonces, todos aquellos que estan logrando la propuesta:
- Procesos de innovacién de productos y servicios
- Procesos de creacion de relaciones- Gestion de clientes y servicio
- Procesos de optimizacion de la productividad y la calidad

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 creacion de marca.

Los recursos destinados a la propuesta de valor deben ser prioritarios y considerados como una inversion.
La metodologia propuesta del modelo consiste en:
1. Aplicar la Guia de Diagnostico, para calificar los procesos y evaluar su mejoramiento.

2. Evaluar la Estrategia Empresarial y determinar su incidencia en la productividad, su continuacién o su
cambio por otra nueva.
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3. Implementar el Modelo de Gestion adecuado

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.

Productividad Integral = cantidad producida actual + cantidad a producir nueva/costo de insumos tangibles e
intangibles actuales y nuevos

La cantidad a producir nueva hace referencia a lo que se debe producir si se plantea una nueva estrategia o una
estrategia paralela, lo que puede ocasionar un cambio en los recursos tangibles e intangibles a utilizar.

Lo que se plantea entonces es la medicion del impacto en la productividad, el crecimiento y en los ingresos de la
adopcion de la nueva estrategia empresarial.

También es importante resaltar que el modelo plantea una consideracién de los costos tangibles e intangibles en el
adecuado momento de la evaluacion de la estrategia y tiene en cuenta especialmente los flujos de inversion
necesarios para la creacion de valor desde el punto de vista del cliente, reflejado en los factores inherentes y
complementarios de la propuesta de valor.
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Figura 3. Adecuacién de la capacidad de la empresa a partir de la estrategia.
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A medida que se analiza el concepto de productividad, se llega a la conclusion de que su optimizacién se logra
por alguna de las siguientes vias:

- La alineacion de los recursos con la estrategia empresarial y la propuesta de valor.

- La creacion de valor para el cliente

- La disminucion de las ineficiencias en los procesos.

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

- La utilizacion de tecnologias que incidan en la creacion de valor, el aumento de la productividad y/o la calidad.
De esta manera se puede concluir que la productividad es un objetivo que debe ser planteado desde la estrategia
empresarial y se optimiza cuando se consigue la mejor propuesta de valor para el cliente y se orientan todos los

recursos y procesos empresariales hacia su consecucion y no un es un problema de los sistemas de produccion y
operaciones sino de toda la empresa.
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