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La necesidad de contar con un Plan para
encarar el aspecto productividad.

Hoy en dia, cualquier empresa que desee
penetrar y permanecer en un mercado debe hacer unos
tremendos esfuerzos para obtener los resultados que
se esperan de la inversidén, y esos resultados, en
gran medida, dependen de 1los costos, tanto directos
como fijos, los que a su vez, son funcidon directa de
la productividad de la organizacién.

Hasta hace algunos afios, la foérmula que
daba utilidad era:

Costos Directos
Precio del mercado = + + Utilidad
Costos Fijos

lo que indica que el Precio de Venta podia ser una
variable dependiente de lo que quisieramos ganar.

En estos tiempos, la figura ha cambiado
un poco, y la relacién es generalmente

Costos Directos
Precio del Mercado - + = Utilidad
Costos Fijos

Claramente, el resultado dependeré& de nuestros costos
con relacién al mercado.

Ahora bien, los costos, todos los costos
de nuestras empresas, dependerdn finalmente de la
productividad de cada uno, y del conjunto, de unidades
Centros, Divisiones, Talleres, Departamentos etc. de
nuestra organizacidn.

Lo curioso es que en algunas encuestas
hechas recientemente, sobre un 95% de los gerentes y
ejecutivos de empresas han concordado en que en
general, en América hay problemas de productividad,
un 50% ha reconocido tenerlos:en su empresa, y solo
un 14% de los entrevistados confesaron tener algln
plan de productividad.

Por otro lado, a nadie le gusta reconocer
que tiene problemas de productividad (a uno facilmente
le pueden preguntar &'y qué ha hecho todos estos
afios"), pero el punto es que no es absolutamente
necesario estar en una situacién de crisis, caos, o
tragedia para pensar en mejorar la productividad. Solo
del andalisis de la Gltima relaci6én que da la utilidad
se desprende que la actitud hacia la productividad debe
ser permanente, cualquiera sea nuestro posicionamiento
en el mercado.
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Si pensamos que hoy estamos bien, y que
nuestra tendencia también es buena, por qué no pensar que
mafiana la razén de mejoria de nuestra productividad puede
ser ' mejlors Y iphigamel lo, lotmejor, ‘es, tener .un plan para
lograrlo. (Aqui hay una buena respuesta para imie.lart sun
plan de productividad, ....ahora! y sin temor a la pregunta
¢por qué no lo hizo antes?.)

La otra gracia de tener un plan es que,
al contar con algo organizado, l6gico y mds o menos cienti-
fico, podremos evaluar objetivamente los resultados de las
medidas que dispongamos, a la vez de ir identificando 1los
desequilibrios en el empleo de recursos Yy capital para
lograr los objetivos estratégicos de nuestras empresas.

Pero para hablar de productividad, espe-
cialmente en el curioso y complejo medio que representa un
Astillero, y lograr que este vocablo algo cabalistico e
intangible se transforme en un objetivo de toda la organi-
zacién, es necesario tratar de definir que es "eso",
productividad. Es bien diferente, y mas facil, definir o
imaginarse qué es productividad en wuna wusina, en una
fabrica que produce neuméticos o zapatos, o jabones, que
cuando lo intentamos en una empresa de servicios diversos
como lo es en un Astillero reparador y constructor, Yy
ademéas mixto.

Mds adelante intentaremos algunas defini-
ciones de productividad en un Astillero, pero primero
enunciaremos las caracteristicas de un Astillero mixto,
que hacen, que manejar este parametro sea algo poco mas
dificil de lo que parece.

Antes de cerrar este capitulo, converga-
mos en que no es necesario estar arrojando pérdidas para
pensar en la productividad, esta afecta los resulta-
dos a través de los costos, y es altamente conveniente
contar con un plan que nos permita

= Definir el concepto de productividad
para nuestro medio.

- Definir qué queremos medir (o qué podemos
medir!).

- Como podemos medir lo que queremos.

- Determinar dbénde estamos y como podemos
llegar donde queremos.

- Céomo medir o controlar lo bien que 1los
estamos haciendo.



II.-Caracteristica de nuestro medio.

Antes de intentar cualquier definiciéon de
productividad, vale la pena delinear cudles son 1las
caracteristicas de un Astillero mixto, desde el punto
de vista de sus objetivos, procedimientos, sistemas
administrativos, dotacién, infraestructura, etc. todo
esto orientado a detectar cudles son las dificultades
que hay que vencer para implantar medidas, que al final,
permitan- crear objetivos y metas de productividad.

La primera caracteristica, y quizas la mas
importante de lo que llamaremos un Astillero mixto, es
el hecho de que normalmente es de propiedad estatal o
semiestatal, y que por tal razén, tiene o puede tener
clientes importantes que debe atender practicamente
sin utilidades, tales como la Armada Nacional o 1las
Compafiias Navieras del Estado, que en virtud de alguna
ley, haya que darle el mismo trato, y ademéds, tenga la
facultad de competir en el mercado de reparaciones y
construcciones a terceros, sin restricciones ni subsi-
dios, con el consiguiente riesgo de pérdidas o ganan-
clas.

Otra caracteristica del medio es que el
Astillero estda compuesto de varios Departamentos o
Talleres especializados, que contribuyen en conjunto,
en los trabajos de reparacidén o construccibén, que en
la préctica, solo pueden considerarse centros de
costos, y no centros de resultado o utilidades. Esto
Gltimo, basicamente por que no cumplen las premisas
para ser considerados asi, tales como independencia
operativa, acceso a centros de suministros alternati-
vos, poca o nula independencia para decisiones en el
campo financiero o econ6mico, y muchas veces, ausencia
de una esquema formal de precios de transferencia
entre centros productivos.

También es una caracteristica de un Asti-
llero mixto el tener un caracter estratégico, 1o que
lo obliga a acometer constantemente una gran variedad
de trabajos de la mas diversa complejidad y naturaleza,
lo que a su vez conspira contra la posibilidad de
trabajar contra estandares mas o menos constantes,
contrariamente a lo que sucede en la mayoria de 1los
Astilleros privados, que atienden una gran cantidad de
pedidos de trabajos muy similares.

Finalmente, podemos concluir que lo mas
factible es medir la gestibén, a través de la contribu-
cion al resultado del Astillero de grandes areas de
negocios que puedan identificarse, como podrian ser
por ejemplo, reparaciones navales, reparaciones a
terceros y contrucciones.

Este esquema, indudablemente solo permite
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medir una forma de productividad a nivel muy agregado,
no permitiendo ir ma&s hacia los centros productivos,
y finalmente al hombre, lo que a su vez, dificulta
enormemente el disefio o aplicacién de ~cualquier
sistema de incentivo individual.

Para 'poder hablar de productividad como
objetivo, tendremos necesariamente que tocar, 0
manejar los siguientes conceptos, a la luz de las
caracteristicas de nuestro Astillero tipo ya analiza-
do:

- Indicadores.

- Sistemas-de Informes de gestion.

- Estandares de produccion.

- Control de produccién y Control presupuestario.
- Estructuras de negocios.

Ya que forzosamente, tanto para la defini-
cién de proeductividad, como para efectos de elaborar
un plan y luego controlar su comportamiento, sera
menester contar con cifras, datos, informacib6n etc, que
permita tener una visién objetiva desde el punto de
vista de los centros y desde el punto de vista de los
productos.

La necesidad de definir lo que es productividad.

Ya en el primer capitulo vimos que aparece
necesario y conveniente definir lo que es productivi-
dad, agregando que esto es mas necesario en un Asti-
llero mixto.

Hay una escuela de pensamiento que postula
que es una lamentable pérdida de tiempo y esfuer-

zo el tratar de lograr una buena definicion de
productividad, lo que nos parece una opinidn respeta-
ble, pero se da el caso que cada vez que hemos

intentado algo parecido a un estudio o plan sobre
productividad, alguién levanta la mano y dice "bueno
...de qué productividad estamos hablando", después
de lo cual, inevitablemente, se cae en largas discu-
siones sobre el tema, apartandose del objetivo
principal, que es elaborar y "vender" el plan, por
que los participantes, que a esas alturas afortuna-
damente no son muchos, pierden el 1interés OF " Sie
sienten menoscabados por que no se considera "su"
opinién sobre productividad.

‘ La experiencia ha demostrado que si una
organizacidon quiere moverse, completa, hacia una



mejor productividad, todos los involucrados (o sea
TODOS los que componen la organizacidn) deben
hablar el mismo idioma, de manera que las acciones
de cada componente vayan orientadas y sean coherentes
con el fin comdn, que es ser més productivas.

Como veremos mas adelante, al fijar
metas y objetivos, tendremos necesariamente que
medirnos todos de la misma manera y ser capaces de
crear una conducta para cumplirlas, y ello requiere
de este lenguaje comin.

Es cierto habra enfoques distintos de la
productividad dependiendo desde el nivel que se mire
(por ejemplo, el Supervisor de un Taller se preocupa-
ra de aspectos distintos de la productividad de 1lo
que le interesa al Gerente General, pero lo que haga
el Supervisor, debe contribuir al Resultado del
Gerente, y no ser distinto).

Ahora, tratemos de buscar una buena
definici6on de productividad para un Astillero mixto.

Cuando uno parte tratando el tema de la
productividad, también aparecen en los argumentacio-
nes otros conceptos, que vienen a confundir un poco
el ya complicado panorama; estos son los de eficien-
cia y eficacia.

Vistos varios autores, no hay coinciden-
cia en la definicién de cada uno de estos conceptos,
asi es que ensayaremos algunas nuestras, para llegar
finalmente a alguna propia que se avenga a nuestros
objetivos, no con el prop6ésito de dogmatizar, sino
de trabajar sobre wuna idea comidn,entendida y acepta-
da por todos (o por lo menos, por el autor...).

Productividad se puede definir como la
relacién que existe entre la cantidad de productos
obtenidos por una cantidad dada de insumos o factores
productivos ocupados. Dicha relacién puede calcularse
para un producto en particular, para wuna wunidad
productiva o para un &rea de negocio.

Se puede decir que un determinado factor
es mas productivo cuando, comparativamente, con la
misma cantidad de ese factor se produce mé&s que con
otros.

Podemos decir también que productividad
es la razén entre los resultados (lo producido) por
sus costos.

Prod = Resultados _ Cantidad Producida
ro - Costos -+ Cantidad de factores
productivos.



En este punto entran en escena las otras
definiciones, también expresadas como razones,
cuales son la eficiencia y la eficacia.

La eficiencia puede mirarse desde varios
puntos de vista, tales como el econbmico, el técnico,
el energético, el humano, etc. Para el caso de un
Astillero aparentemente conviene mirarlo por 1lo
menos desde el punto de vista econémico y desde el
punto de vista técnico. Ademds, ya que lo que mas
emplea el Astillero como factor productivo, explora-
remos algo de la eficiencia humana.

La eficiencia econbmica, desde el punto
de vista productivo, es una situacibn, mas que una
simple razén matemdtica, en la cual no es posible
aumentar lo producido (la cantidad) sin aumentarlos
factores que intervienen en la produccibon. Esto
presupone que la eficiencia humana es en ese momento
maxima. (Vale decir, los hombres producen o trabajan
a su maxima capacidad, capacidad bastante dificil de
definir o de medir!!).

La eficiencia técnica se logra simplemen-
te cuando con una cierta cantidad de energia se
obtiene el maximo de trabajo productivo.

Ahora buscaremos como relacionar el
concepto productividad con el de eficiencia, Acepte-
mos que Productividad es la razén entre lo producido
y los recursos empleados para producir, y que la
eficiencia es un indicador de la bondad con que se
estdn empleando los recursos, y que se habrd logrado
la situacién de maxima eficiencia cuando no se puede
auemntar méds lo producido sin aumentar los recursos
empefiados en la produccibébn de una determinada canti-
dad de producto.

Cantidad Producida
Cantidad de Factores Productivos

Produc. =

Si en esta ecuaci6bn mantenemos en un
minimo, constante el denominador, habremos alcanzado
la maxima eficiencia cuando la cantidad producida *no
puede crecer mas, y entonces nuestra productividad
sera Optima.

Estupendo. Pero ahora cémo lo llevamos a
términos practicos en el caso de nuestro modelo de
Astillero mixto. Y volvemos a las dos primeras
preguntas. Qué definimos como productividad en este
caso (o sea qué ponemos en el numerador y qué en el
degominador), y qué es 1o que realmente queremos
medir.



Aceptemos que la productividad es 1la
razon entre "lo que producimos" y "lo que gastamos
en producirlo".

Aceptemos tambien que nos interesa
definir, medir, mejorar y controlar la productividad
en varios niveles de la Organizacién, (Negocios,
Divisiones, Departamentos y Talleres) y en los
distintos campos de. accién del Astillero (Unidades
Estratégicas de Negocios, Agrupaciones de Centros
productivos, Centros productivos o administrativos
individuales, proyectos independientes etc), creando
lo que podriamos llamar una "matriz de productividad".

Division 2 Division 3 Resulta-
dos.

Centro I Centwro II Centro III Centro IV Centro V

Negocio

uAn .
Proy. A1l X X X X X
Proy. A2 X
Proy. A3 X X
Negocio

IIBII
Proy. B1 X X X X X
Proy. B2
Costos
Fijos X X X X X

Partiendo por lo mas facil, generalmente
en cualquier Astillero estédn claramente identificados
los costos de produccién (ya sea de un proyecto o

suma de ellos, o bien de un determinado centro), por
lo que aparece como relativamente sencillo establecer
que pondremos en el denominador de nuestra razon.

La cosa se complica cuando queremos
pensar en "que vamos a poner en el denominador",
vale decir, 1lo que producimos con 1los recursos o
factores productivos del denominador.

En esta etapa de la investigacidén convie-
ne detenerse para hacer un andlisis del ciclo produc-
tivo, y mirar con detencidén qué es lo que produce un
Astillero mixto, coémo 1lo produce, y c6émo podemos
relacionar lo producido con los costos que ya hemos
identificado en forma muy primaria.




Requerimiento

Recursos

Humanos

Materiales

Infraestura Costo
Financieros

Tiempo

Proceso

Venta

Productividad

Teniendo presente los

empleamos en satisfacer la demanda
clientes (ya sean

Satisfaccidn

Producto

Bienes indivi-
duales.

Servicios (Re-
paraciones)

Plazos

recursos que

de nuestros

fiscales o particulares, todos

quieren lo mismo, reparaciones B

bueno-bonito-barato

productividad".

Para el Cliente Para

cubo R o0 sea
...y rapido) y lo que les ofrece-
mos como producto, o podemos medir o
producto, volvamos nuevamente a la

sensar como
"matriz" de

el Cliente

Fiscal Particular

Desde el punto
de Vista Pro -
duct i Viok.

Producto a Bajo
Bajo Costo. Cum-

plimiento de Pla-
Z0iSy-

Utilidad por
Proyecto.
Cumplimiento
de Plazos.

Desde el punto
de Vista de los
Centros.

Minimo Costo.

Contribucidn
a minimo Cos-
1500

Del andlisis de los Gltimos tres grafi-
cos se puede concluir que una forma de medir lo que






