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INTRODUCTION

El presente trabajo, se divide en tres partes practicamente; en
la primera, tocamos lo que es la teorla organizacional.

Basicamente, &n esta primera parte, tratamos lo gue as 1la
teoria uvrganizacional a través de sus dos enfoques: formal e
informal.

En lo Qque respecta, a la organizacion formal tratamos de 1la
Organizacion Cientifica del Trabaljo «<con SUS principales
eaponentes: Taylor , Ford y sus corrientes teéricas derominadas
en su honot: taylorismo y fordismo.

Dentro del enfoque informal presentamos un panorama de las dos
prrincipales corrientes tedricas de este enfogque: Las Relaciones
Humaras y las Huevas Relaciones Humanas.

Dentro de las Nuevas Relaciones Humanas situamos al
‘enriquecimientec de tareas, el desarrollo organizacional, los
diferentes aspectos que componen el clima organizacional, cowmo
sontLiderazgo, Productividad y llotivacian.

Es necesario aclarar que las corrientes anterioraente
menclonadas pueden, en dJdeterminade momento, situarse en el
conteato informal o en el contesxto formal deﬁtro de la
organizacion, por- lo que nuestra clasificacién sélo puede
entenderse como un simple esquema para facilitar el andlisis.

En lo gue corresponde a la segunda parte del trabajo,
mwencionamos y analizamos la perspectiva del nuevo model o
organizacional, se analizan los diferentes elementus que dieron
origen a este  nuevo modelo como e la transicion dJde la

industria acerera a la industria electrdinica en el Japon, dentro



de esta parte destacan tambien las alianzas gque establecen las
organizaciones niponas con fines netamente estrateégicos.

En este apartado, tambieén analizamos las Jdiferentes técnicas
japounesas de produccion, haciendo un andlisis del lejanv pais de
oriente en lo que respecta a su filosofia y estructura
grganizacional y los diferentes sistemas de autoridad. Asi mismo,
tratamos de hacer una evaluacion del papel del gobierno y 1los
sindicatos en el contexto orgsenizacional de Japoan.

En la tercera parte, exponemus el Control Total de Calidad en
sus diferentes aspectos como son, politica cero defectos y 1la
nueva técnica japonesa de produccidn denominada Kaisen. Asi mismo
contemplamos a los Circulus de Control Jde Calidad en lo que toca
a su estructura y proceso incluyendoe su implantacién dentro de la
organizacién. Tocamos el punto de las mejoras que traan los

Circulos de Calidad tantv a la organizacién como a los

‘trabajadores.

También consideramos la modalidad Justo a Tiempo, 1lo0 que es su
implantacion dentro dJde la empresa y los diferentes aspectos
motivacionales que dicha técnica implica.

En esta ultima parte analizamos las dificultades de aplicacien
de los CCC en el modelo y cultura organizacionales mexicanas.

Casi todos 1los aspectos de andlisis los enfocamos en la
perspectiva abierta, para las empresas nacionales, con la

apet-tura comercial que hoy en dia enfrenrta nuestro pais.



I. TEORIA DE LA ORGANIZACION

Se¢ han hecho intentos para lograr metas trabajando en grupo, perc no
fue s5ino hasta el siglo pasando cuando se dié un avance vertiginoso,
surgiendo as{i trabajos como los de Frederick Taylor, quien enfoca las
actividades basicamente fisicas relacionadas con la produccion Y
wstudios de lus métodos de trabajo.

Al hablar de la teoria de la organizaclén debemos entender por esta
"El estudioc de la estructura y funcionamiento de las empresas y del
comportamivnto de grupos e individuos dentro de ella.” (1)

En base a lo anterior se pueden identificar dos estructuras:

La eostructura formal gue es determinada por los dirigentes de 1la
organizacidén y “"aceptada” entre sus miembros o empleados; y 1la
éstructura informal gue se determina por los patrones del
comportamiento de grupos informales y de su interaccion.

.Es dentro de la estructura formal donde se jnician los trabajos
sobre la organizaclién, iniciadas por la "Administracién Cientifica".

También existen categorias gue identifican a la organizacién, como
son las siguientes:

-La organizacidén como entidad estructural.

-Orientacién hacia aspectos que explican la relacidén del obrero
individual con su medio ambiente laboral.

-La satisfaccidén y motivacién del trabajo.

-El papel de la direccién en el comportamiento de la organizacion.

Se¢ ha pretendido construir la teoria de la organizacidén como un
planteamiento universal.

1.- CQCit. por; Tésis sobre circulos de calidad, una modalidad de 1la
reconversidén industrial, cap. 3
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La teorfa de la wrganizacidén tiene su origen en palses
industrializados. A esta escuela se le puede ubicar como una respuesta
del sistema capitalista ante la posibilidad dJde establecer las
relaciones igualitarias entre sus miembros. Se da con fines de
aumentar los niveles de calidad y productividad en la empresa.

A continuacidn hablaremos de las teorias organizacionales mas
significativas gue desde el punto de vista de nuestro trabajo, han

contribuide al desarrollo de las organizaciones.
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Otro aspecto, gque se de¢be tomar wn cuenta es gque esta teoria
pretende eliminar los tiempos muertos y que su principal enfasis esta
orientado al rendimiento.

El taylorismo investiga, no el trabajo en general, sino la
adaptacién del trabajo a las necesidades de la empresa. Lo gue con
1leva a poder afirmar gue =1 taylorismo mas gue buscar una mejor forma
de hacer el trabajo en general, buscaba una respuesta al problema de

cémo controlar mejor o)l trabajo.

4~ El objetivo principal del taylorismo, como ya se dijo fue aumentar

la eficiencia en la produccidén, no solamente reducir costos y aumentar
utilidades, sin también hacer posible el incremento en el pago a 1los
trabajadores mediante una mejor productividad.

Taylor dedujo gue la baja productividad era consecuencia directa de
la ignorancia por parte de la direccidén, asi como de los trabajadores.

Dicha ignorancia se debia principalmente al hecho de gque los
p¥imeros no sabian lo gQue era una remuneracidn justa de un dia de
trabajo y 1los segundos no comprendian lo gue sra un dia justoc de
trabajo. Ademas aunado a esto, ambos se interesaban demasiado en como
seria repartida 1la plusvalifa, y dejaban a un lado el ocuparse 1lo
suficiente para aumentar la plusvalia, de modo que ambos pudiesen
obtener una mayor compensacidn.

En sintesis, Taylor contempld la productividad como una respuesta a
dos cuestiones: mayores salarios y mejores utilidades. y as{ mismo
determino que la aplicacidn de métodos cientificos, en 1lugar de
conviciones y métodos empiricos, se podria dar origen a la
productividad requerida sin necesidad de consumir mas energfa o
esfuerzo de cardcter humano.

Los principios basicos guw propuso Taylor como fundamento del
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enfogque cienti{ifico de la administracidén puede ser resumido en los
siguientes puntos:

-Remplazar la regla y convencionalismo empirico por la ciencia.
-Obtener la armonia en lugar de la discordia.

-Lograr la cooperacién de los seres humanos en lugar del
individualismo,

-Trabajar con la mira de lograr una produccidén médxima, en vez de una
produccidén restringida.

-Desarrollar a todos los trabajadores al méximo posible.

Como ya vimos la teoria de Taylor, estaba basada en el mejoramiento
de la productividad, la eficiencia en la realizacién y en conceder a
los individuos su mejor oportunidad para ser productivos y asi
recompensarlos por su productividad individual.

Taylor subray¢ la importancia de gque los administradores realizaran
una planeacién anticipada y 1la responsabilidad de éstos en 1la
elaboracién de sistemas de trabajo capaces de permitir y contribuir a
que los obreros hicieran sus tareas de la mejor manera posible.

Es claro gue tampoco dejé de contemplar las relaciones entre los
empresarios y los trabajadores, puesto que sin lugar a duda es 1la
parte mas importante de administrar, esto es que el administrador
juega vl papel de Arbitro, quien en algunas veces dard la razdén a 1los
empresarios y otras a los trabajadores, es decir gue tratara a toda
costa de evitar que incurran nuevamente en el antagonismo.

En otras palabras, Taylor puso enfdsis en la necesidad de
desartrollar un interés mutuo entre 1la administracidn Y los
trabajadores, al hacer esto, subrayé la importancia de la ensefianza,
del desarrollo y entendimiento de los sistemas por parte de ambos

entes.



& Algunas caracteristlicas resaltantes del taylorismo son: La
estandarizacidn de¢ productos, separacidon total wentre o1 trabajo
intelectual y ¢l manual, productividad y ahorro de tiempo.

Para efectos de nuestra investigacion expondremos los aspectos
referidos a la alienacién y la divisidn del trabajo implicados en el
téylorismo.

Hemos visto gue dentro del taylorismo se trata de aumentar 1la
productividad por medioc de la cooperacidn armoniosa entre empresarios
Y obreros.

Para poder llevar a cabo ¢sta idltima parte es necesario reunir todo

el saber empirico del trabajador.

La alienacién se puede entender como la separacidén de las personas
al 1libre acceso a lous medios de produccidén y a los medios de
subsistencias.

La institucién del trabajo asalariado, donde la gente se ve en la
n;cesidad de vender su fuerza de trabajo a otras personas, es producto
de la alienacidn.

Otra forma de alienacidén es cuando un asalariadoc ha vendido su
fuerza de trabajo, los productos del mismo ya no le pertenecen. El
producto de su trabajo se convierte en propiedad de aquel gue 1lo
emplea (patrdén).

Otro punto gue se deriva de los anteriores es que debido a que el
obrerc ha sido alienado de su trabajo y de si mismo, significa que la
vida misma del obrero se wve alterada. En otras palabras la
creatividad, talento y otras se ven anuladas.

El trabajo se vuslve en algo gue no s creativo y productivo para
los seres humancos, ademas se convierte en algo perjudicial y
destructivo. Por otro lado tamblén se comprends 1la separacidn

<



irremediable entre el trabajo manual e intelectual; los primeros estan
dnicamente para ejecutar y los otros para disefiar (pensar).

Desde este punto de vista se han hecho varias criticas, pues al
hombre se le ve como un brazo sin mente. Y ademds la parcelizacién de
las tareas se ve reflejada claramente en el dominio patronal.

A esta divisidén entre la ejecucidén y la concepcidn corresponde toda
una estructura de reglas organizativas gue ratifican los principios de
autoridad, jerarqguia y mando. Esto se puede entender analizando de una
manera critica lo gue Ilmplica la linea staff.anque muchos estudiosos
de la administracidén reconocen que la naturaleza inherente a la 1linea
staff radica en las relaciones de autoridad, se ha intentado hacer una
distincidén entre 1las dos, sobre 1las bases dgue representan una
especializacion de 1las funciones administrativas. Algunos expresan
afirmando que la funcidén del ejecutivo en la linea es actuar, y que la
del staff es pensar.

) Esta distincidon implicita entre la llnea y &l staff, en términos de
una divisién dJde funcionss administrativas, pueds ser atribuida a
Frederick Taylor al separar la plancacidn de la ejscuccidn.

El recomendaba la Jdivisidn de 1las funciones en un aivel de
planeacidén y en un nivel de sjecucidon. Como lo muestran los anexos
(1.1 y 1.2).

Ona wvez gue hemos expuesto los diferentes puntos de la teoria
taylorista, pasaremos & hablar de otra teoria organizacional

Jenovminada Fordismo en honer a su creador.



1.2 FORDISMO

En lo gue respecta a esta teoria organizacional trataremcs los
siguisentes puntos:
-Transpurtadores de cadena.
~Transportadores de cinta.
-Linea de mountaje.

Las tres consisten en asegurar la circulacidn de un conjunto de
piezas ante los obreros guietos en sus puestos de trabajo.

Ford aplica cada una de vstas técnicas allf donde 1la iniciativa
obrera esta reducida al maximo. Ford ha sabido aportar a 1lo gue
éncuentra en la industria de los relojes y de las cerraduras
"perfeccionamientos interesantes”. De 1lous cuales uno de los mas
importantes es la asociacidn de un transportador de cadena para gue
el Srganc pase de una operacidénm a otra.

) "El principioc es fijar la pieza principal al tramsportador y hacerlo
pasar delante de cada hombre, gue fija en el otra pieza, de suerte gue
el drgano se encuentra completamente montado al final del
transportador™. (2)

Agui ss ve en qud consiste el interesante perfecciovnamiento, se
conserva el principioc del montaje por:- afladiduras de piezas sucesivas
especialmente almacenadas delante de cada obrero, pero se afiade un
pequefic detalle "técnico”: La cadencia del trabajo esta regulada
mecanicamente, de manera totalmente exterior al obresro, por la

velocidad dada al transportador gue "pasa” delante de cada obrerc.

2.- Coriat, Benjamin.Eltallst vy vl crondmetroe, =d., Siglo XXI, WHeéx.,
1989 p. 43
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Ha nacido la linea de montaje; su principio es anunciado de forma
general ya en 1918,

Y los métodos americanos de fabricacion van a dar la vuelta al
amundo.

"El principio del trabajo en la fabrica Ford es hacer un taller o
una seccién de taller por pieza; las maguinas estan agrupadas por
opsracionss y por cada mdguina han instalado transportadores.”(3)

"Si el transportador usta presente siempre {(la cuestién del control
de 1lus tiempos se resuelven), aqui se pone el acento en otros
principios: La especializacion (agrupacién de las méguinas por tipo de
operacién) en el seno del taller. Hay gue afladir gque la idea de una
agrupacién de maguinas por operaciones encierra otra gue sera
Plenamente desarrollada por Ford: La puesta a punto de mégquinas
especializadas sn una sola operacion."(4)

Del mecanizado al montaje se suceden los perfecionamientos:

- Transportadores de cinta y de cadena, gruias de puente y
madguinas especjalizadas lanzadas cada una a su propia carrera, toda la
infraestructura del suelc va acompafiada de una red derea gue asegura
la circulacién mecianica de las piezas gque pasan de 1los Organos de
montar a lo largo de una linea de produccién o de una linea a otra;
las herramientas manuales ostdn colgadas encima de los puestos de
trabajo.

La eficacia del fordismo, al inagurar el despostismo tranguilo vy
absoluto de los tiempos y movimientos, gue adin mas lejos gue el
taylorismo y, desde el punto de vista econdmico, contribuye de manera

propia y especifica y acelerar las mutaciones en curso.

3.- Ibid. Pag. 45.
4.- Tbid. Pag. 46.
11



Hay gque seflalar que” Ford fue el gque hizo la brecha de producir
en masa (automéviles).™(5)

Es ahi precisamente, considerando las cosas desde el punto de vista
econdmico &n su conjunto, donde reside la especificidad del fordismo:

En haber aseogurado sl paso a la produccidn en serie y haber abierto
con &llo una brecha para la produccién en masa. Y, entendamos bien no
solamente del automévil; pues si el automévil producto complejo por
excelencia, puede fabricarse en serie, lo mismo pasard por cantidad de
productos mas simples.

El fordismo asegura la aparicidén y la hegemonia de nuevas normas de
productividad y de producciodn.

La instauracién de la linea de montaje lleva las cosas unos grados

cualitativamente nuevos los cuales se enumeran a continuacidn:
1. - Ante todo gracias al transportador, por dos razones. por un lado,
y- ahi estd el principio de su economia general, el transportador
permite suprimir gran parte de la mano de obra de mantenimiento. Y por
otro permite reintegrar al taller parte de ese tiempo suprimido en
forma de tiempo del trabajo productivo, y ello a una wvelocidad
regulada de manera predeterminada. En resumen sl transportador,
olimina 1los tiempos muertos del taller y los convierte en tiempo de
trabajo productivo,

En contrapartida, de la sliminacidén de los desplazamientos en el
taller y en la fébrica, los tiempos mueftos en ol trabajo "poros"™ porx
los gue “"respira” el trabajador, son reducidos al méximo. E1
resultado de estoc es una prolongacidn de la duracidén efectiva de 1la
jornada de trabajo.

5.- Op. Cit. Pag. 43.
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2.- Después, la linea de montaje 1lleva hasta sus 1limites la
parcelacién del trabajo. Con Taylor, el obrero sometido al time and
motion study sigue siendo a menudo un first-class man (obrero de
primera categoria), debidamente seleccionado y entrenado ya gque lo
esencial consiste en la separacidén de los trabajos de concepcidén y
ejecucién. Ford desarrolla a Taylor y, a diferencia de 61, asegura la
subdivisién del propio trabajo de ejecucidn, la parcelaciénm. Y Ford,
entusiasta defensor de "open shop”, tiene una conciencia tan clara de
este hecho gque saca de 41 una posicién general referente a la fuerza
de trabajo:

"Todo el mundo tratard de suprimir la necesidad de la destreza en
todos los empleados de la mano de obra. "(6)

La tan buscada parcelacién sélo pudo resultar de un gigantesco
trabajo de andlisis de una especializacién cada vez mas avanzada de
maguinismo. "Lo que acarreard transformaciones en la composicidn
orgédnica del capital invertido."(7)
3.~ Por dltimo, la organizacién del trabajo en lineas da origen a otro
tipo de comodidad: Sobre aflade al despotismo de 1la maguina un
principio de wvigilancia.

Al designar las nuevas normas de productividad, se intenta solamente
precisar tres carateres especificos del fordismo relativo a 1las
técnicas de extorsidén del plustrabajo, que se pueden resumir en:
"Economia general de mano de obra, manutencién y conversién del
tiempo eliminado en tiempo efectivamente productivo, fijacidn
autoritaria de 1la cadencia gue lleva consigo una socializacién del
ritmo del trabajo de los hombres sometidos a la velociad de un mismo
6.- Ibid. P4g. 46.

7.- Ibid. Pag. 47.
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transportador. "(8)

As{ resulta gue la utilizacién ampliada del maguinismo supera 1la
mera organizacién del trabajo humano.

En total e incluso si tienen en comin &l hecho de participar en el
establecimiento de un modo de consumc productivo de 1la fuerza de
tfabajo, las normas de productividad (atribuidas al fordismo) poseen
unas caracteristicas propias que las distinguen de las normas del
trabajo (atribuidas al taylorismo)l, de 1las gque constituye un
desarrollo. De ahi también gue con el fordismo se constituya .algo
nuevo y eospecifico en lo gue respecta en la formacidn de los valores
del cambio y a las condiciones de la produccién de mercancias.

Con la entrada de las lineas de montaje en el taller, no sdélo se
modifica 1las relaciones del trabajo. Al asegurar su hegemonia en las
distintas ramas debido a su eficacia,"la economia” industrial sufre
finalmente una mutacién en su conjunto en su principio mismo.

-Se modifica a la vez la escala de produccién,la naturaleza de 1los
productos y 1las condiciones de 1la formacidén de los costos de
produccién. Estos fendmenos seran designados por el concepto de normas
de produccién.

Su contenido exige gque sean examinadas dos series de hechos. Los
primeros se desprenden del anadlisis del proceso del trabajo o de
fabricacién propiamente dicho, por tanto, del .valor de uso de 1las
mercancias; los segundos pretenden dar cuenta de un analisis en

términos del trahajo abstracto y por consiguiente del valor de cambio.

8.- Op. Cit. Pag. 47.

9.- Loc. Cit. Pag. 47.
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"Desde el punto de vista del valor del uso, se puede decir que lo
lo propio de la linea del montaje s haber asegurado las condiciones
del paso a la produccidén en series de mercancias estandarizadas." (10)

La estandarizacién y produccidén en serie , son dos especificaciones
complementarias, expresando la una en el orden de la calidad 1lo que
expresa la otra en el orden de la cantidad.

En 1los escritos de Ford hay una imagen incesantemente evocada cada
vez que se trata de presentar.

Los sistemas de transporte son asi los simples soportes de una
fluidez ordenada.

Las ventajas econdmicas que de esto resulta son miltiples:

En primer lugar se reduce al méximo la inmovilizacién improductiva
del capital gue se analiza con un costo suplementario de almacenaje.

Se reducen los tiempos muertos de la fabricacién, antes necesarios

entre cada aprovisionamiento.
- Sobre todo podria decirse gue se han eliminado todas las
interrupciones del proceso de transformacidén que podria resultar de un
defecto de ajuste, en calidad o en cantidad, en la produccién de 1los
distintos componentes elementales.

Técnicas nuevas de produccién y beneficios obtenidos gracias a una
nueva gestién del capital circulante: la linea de montaje trae
consigo un doble progreso, cuyos efectos se acumulan.

Estos datos referentes a las condiciones de formacién de los valores
del cambio se relacionan con los referentes a las mutuaciones en la
produccién de valores del uso, el contenido de las nuevas normas de

produccidén pueden ser definidos con precisién.

10.- Ibid. Pig. 48.
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La produccién en serie de mercancias estandarizadas cuyo valor en
términos del tiempo del trabajo necesario ha sido rebajade y se
designan como nuevas formas de produccién.

Desde &l taller, donde aparecié en un principio,la racionallzaciéﬁ
erltenderd sus efectos a la economia industrial en su conjunto.

Con Ford, 1la produccién en masa encuentra el tipo de procesv del

trabajo adecuado a ella.
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1.2.1 EL FIVE DOLLARS DAY: EL ACUERDO GENERAL SOBRE LOS SALARIOS

La puesta en marcha por parte de Ford del sistema " five dollars
day " debe comrenderse dentro de este marco y este nuevo contexto.

‘La Justificacion tedérica de que ella da Ford permite apreciar con
mayor precisién el deslizamiento seflalado en el uso capitalista del
salario y aportan nuevos elementos de comprensién de la gran partida
que se estid jugando.

En 1914, Ford anuncia un acuerdo general sobre 1los salarios. Su
disposicién més espectacular consiste en un fuerte aumento del salaric
nominal (de 2.5 délares diarios por término medio, 2.3 en el caso de
Ford a 5 ddélares).

La causa inmediata del " five dollars day " fue ante todo la
preocupacién por asegurar un aprovisiomiento continuo de fuerza de
trabajo.

El aumento de 1los salarios pretende romper el estado de
insubordinacién crénica pues, ésta es la segunda de las condiciones
en la gue se aplica, la asignacién del (five dollars day esté
estrictamente regulada.

No todo el mundo puede beneficiarse con el five dollars day.

"En primer lugar no afecta:
~-A los obreros que no tengan por lo menos seis meses de antigiiedad.
~-A los Jovenes menores de veintidn afos.

-A las mujeres: Ford espera que las jdvenes se casen.”(11).

11.~- Loc. Cit. Pag. 48.
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Ademds se exige una moral intachable. Limpieza vy reserva I"er'»ann
cualidades claves; estaba prohibido 21 uso del tabaco y del alcohol,
también el juego proscrito asi como las frecuentaciones de bares;
en particular los males del hombre.

Esta época marca el principio de la cooperacién entre expertos de
formacién universitaria y hombres de negocios. Ford se rodea muy
pronto de un departamento de socioclogia y de un cuerpo de inspectores
y controladores. Su misidén esencial era controlar, desplazandose a
los hogares obreros y a los lugares que frecuentan, para detectar
cudal era su comportamiento en general y, en particular, de que mén;ra
se gastan el salario.

Esta seleccién y este control estricto permiten dar en el seno del
taller un salto a la racionalizacién de los talleres.

Hay que recordar aqui que con el five dollars day, se procede a un
estricto reparto de los trabajadores en los diferentes puntos de 1la
produccién, a lo largo de las lineas de montaje, en el
aprovisionamiento o la fabricacioén. La libertad de desplazarse es
reducida al minimo.

Los tiempos asignados para cada tarea o grupo de tareas son
revisados Yy revaluados y después fijados de manera estricta pof el
personal directivo. Todo el tiempo que el trabajador pasa en la
fadbrica se emplea de manera productiva en series de tareas muy
precisas,cuya naturaleza y duracién sen fijadas de manera despéticas
con @l maquinismo Yy su movimiento cuando no por los servicios de
métodos.

Se introducen sanciones sobre el salario en caso de ausencia,
retraso o falta del cuidadg en el trabajo, acompafadas de cldusulas de

despido. Se promulgan reglamentos internos cuyos estricto cumplimianto
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es a la vez condicién de contratacién y de despido.

Resumiendo, el " five dollars day " significa el triunfo de 1la
cadena no sélo en lo que ésta implica desde el punto de vista de la
repetitividad y de la parcelacidén del trabajo, sino como principios
que rijen las condiciones del trabajo de los empleados gue la sirvan.

‘La introduccién de la cadena invalida en lo esencial el sistema de
incentivos mediantes primas: con la cadena los mismos tiempos gquedan
incorporados al maquinismo y se imponen objetivamente al trabajador.

No es de extraflar que el"” five dollars day " de unos resultados
excelentes.

Tanto dentro como fuera del taller, la racionalizacién tayloriana vy
fordiana actua como un formidable factor de transformacién de la clase
obrera y de las condiciones de su reproduccién. Para poder tener una

idea mas clara, véase el anexo (1.3).
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1.3 LA ESCUELA DEL HUMANO RELACIONISMO

El humano relacionismo es el sistema completo de concepciones
tedricas, instrumentos concretos, técnicas del dominio de influencias
ideoldgicas de los miembros de la organizacidén,utilizados dentro de la
administracién como una 1lusién de la posibilidad de producir una
armonia de clases de las empresas.

Partiendo de los experimentos de la Western Electric (WE), por Elton
Mayo fue elaborada 1la teoria de las relaciones humanas como un
complejo de actitudes e instrumentos de la jerarquia de
direccién, sobre la base de la creacién de la ilusién, a cerca de una
relacién mds humana dentro de las empresas.

A traves de la integracion de los individuos dentro de su grupo, en
sus empresa o fabricas; es decir, en el orden de las relaciones de
produccién capitalista y a través de la identificacién con el propioc
trabajo, segun Elton Mayo, deberia mejorarse en el clima del trabajo,
evitarse los conflictos abiertos y con esto; aumentar la efliciencia de
la produccién sin inversiones adicionales.

Entre las técnicas concretas del humano relacionismo, se encuentran
junto al mejoramiento de las condiciones sicolégicas y (fisioldgicas
del trabajo, la suavizacién del antagonismo en las relaciones entre
los trabajadores y supervisores, a traves de una reduccién de los
puntos de friccién y una utilizacién bien planeada y sicoldgicamente
efectiva de 1los medios de comunicacién y, en particular, de 1los
perisodicos y circulares de las empresas para tratar de ganar a cada
uno de los miembros de la organizacién para la politica de la empresa.

Otra de 1las técnicas son la individualizacién y aislamiento de

posibilidades de conflictos a través del método de entrevistas y 1la
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optimizacioén de la motivacién material e ideal, incluyendo
prestaciones sociales; sin embargo, la fuerte racionalizacidém del
factor humano, la humanizacién y la armonia busca en general 1la
elevacidén de la eficiencia, el aumento de utilidades y reconciliar al
trabajador con la situacién de desventaja en gue se encuentra.

‘Asi, el humano relacionismo tuvo una gran difusién en 1los Estados
Unidos después de la crisis mundial de los afios treinta y en Europa
después de la segunda guerra mundial.

Adn cuando su importancia ha ido disminuyendo, los conceptos y
medios que desarrolld, desmpefian un papel importante dentro de la
politica general. El humano relacionismo, en un sentido més general
representa todos agquellos esfuerzos tendientes al control de las
relaciones sociales dentro de la organizacién de diferentes sectores.

Asi{ pues, algunos de los puntos més importantes gque el humano
relacionismo propone son:

-~ La importancia del factor social dentro del proceso productivo.

Se limita a considerar este factor social como un proceso de
comunicacién gque puede disminuir 1los malos entendidos y con un
movimiento de integracién de actividad de grupos aislados de 1la
estructura formal.

Hay otro elemento que para Mayo reviste gran importancia bdsica; gque
era el problema de la comunicacién.

Partiendo el concepto taylorista, considera gue los objetivos de la
direccién y de los obreros coinciden, por tanto propone otra de sus
conclusiones gque en realidad son muy subjetivas, al considerar los
sistemas de comunicacién como elemento primordial para evitar los
conflictos en las organizaciones industriales; es as{ que para Mayo

los conflictos no son un resultado o producto de intereses y objetivos

21



sociales diferentes o antagénicos, sino resultado de una comunicacién
escasa o inexistente.

Como propuestas concretas a este respecto, uno de los principales
enunciados del humano relacionismo en la implantacién de la empresa de
medios adecuados de la informacién como son los tableros de avisos,
los periédicos murales, las circulares, etc.

Asi mismo, Mayo propone "la necesidad gue tiene 1la direccién de
obtener una correcta informacién sobre sus subordinados en todos los
aspectos, aun en los mas triviales”(12).

En el sistema de comunicacién gque propone Mayo, se encuentran las
bases de esta teoria y su concepcién fuertemente paternalista en el
sentido de condiderar esta aparente comunicacién como la base para el
establecimiento de una armonia, concidencia de intereses y una
relacién verdaderamente en la empresa o fdbrica. Sin embargo Mayo no
alcanza a darse cuenta de que el sistema gque el propone, mé&s que
establecer una comunicacién, es un elemento en 1la direccién para
informar, dar directrices y establecer e implantar politicas y
lineamientos para 1la actuacién de los trabajadores en la empresa.

Todos estos factores sefialados, como resultado del estudio de Mayo,
tienen una importancia real para la organizacién del trabajo; sin
embargo, su visién parcial y limitada 1lo 1lleva a hacer falsas
apreciaciones. Es en este sentido que uno de los puntos verdaderos e
importantes gue descubre Elton Mayo y que, sin embargo, no le otorgan
la debida importancia, son los elementos sicolégicos y f£flsiolégicos
que afectan el trabajo ya gue esta fue su hipétesis inicial. A 1lo
largo de los estudios y a causa de las consideraciones acerca de los
factores sociales y la comunicacién, ésta pierde interés.

12. - Paniagua R., Adalberto. OQrjgenes vy perspectivas de la
Admipistracién,Trillas, México, 1987, P.107
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Ademas es necesario sefialar due existe dentro del humano
relacionismo un planteamineto que posteriormente seria expuesto por
los estructuralistas, referente a considerar el conflicto como una
simple expresién de problemas més profundos insertados dentro de 1las
mismas estructuras. Para Mayo fue simple problema de comunicacién, los
estructuralistas fueron més alld buscando 1la definicién de 1las
contradicciones existentes.

Es por esta justa razén gque decimos, que debido a la falta de un
estudio riguroso y una metodologia cientifica llévan a este autor a
cometer una serie de errores en sus apreciaciones . Al considerar las
actuaciones de 1los grupos como irracionales, pretende definir como
légica y racional la conducta de la direccién. La irracionalidad gque
detecta Mayo es producto de un anélisis superficial de las diversas
manifestaciones de 1los conflictos que se producen en 1la empresa
industrial y se derivan de las actividades de los grupos fuera de las
estructuras formales y rigidas, gque definia la admnistracién
cientifica de Taylor y Fayol.

Teniendo en cuenta las aportaciones bésicas del humano relacionismo
es posible dotar a la admistracion de técnicas bdsicas gue permitan a
los trabajadores, una mejor organizacién de su trabajo y la creacién

de un ambiente mas adecuado.

. Son tres 1las aportaciones claves manejadas por Paniagua gue en
nuestra consideracién sintetizan los esfuerzos de Elton Mayo:

a) La definicién del trabajo como la actividad més relevante del
hombre.

b) La importancia de la sicologfa y la fisiologia del trabajo como
factores importante para la mejor situacién concreta del trabajador,

reducir esfuerzos y mejorar su clima del tabajo.
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c¢) El reconocimiento de gue la actividad humana dentro de la empresa
se expresa no en forma individual, sino a traves de grupos, sus
relaciones entre ellos y sus relaciones con la organizacién.
La escusela del humano relacionista se desarrollé intensamente y
aungue en muchos aspectos fue rebasada por los estructuralistas que
tomaron elementos de Taylor y Mayo. Actualmente encontramos una nueva
corriente gque maneja la misma concepcién bésica a la cual se le ha

le ha denominado Neo~humano relacionismo, que trataremos mids adelante.
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1.4 EL NEOHUMARO - RELACIONISNO

En forma paralela al deaakrollo de las corrientes estructuralistas
en Europa, se produce en los E.U. una nueva escuela dentro de 1la
administracidn, 1la cual se denomina "Nechumano-relacionismo™, ya que
considera aspetos fundamentales de la corriente representada por Elton
Mayo y sus teorias de las relaciones humanas dentro de la organizacion
productiva, asl como aspectos que vienen a revisar a Elton Mayo en
relacién con 1las influencias entre 1la estructura social vy la
organizacipn o empresa.

Esta escuela, lo que en realidad aporta es una actualizacién de 1las
diversas teorfas de las relaciones humanas dentro de la empresa y la
industria.

El enfasis de esta escuela no se encuentra, como en el caso del
estructuralismo en el desarrollo de conceptos tedéricos gque explican
la dindmica gue se produce dentro de una organizacidn de produccidn.

Por lo contrario, "el acento de la corriente neohumano-relacionista
en los E.U. principalmente, se encuentra sobre el desarrollo de
técnicas y procedimientos mds sofisticados para el control de estas
relaciones humanas gue se producen dentro de 1la organizacion
productiva. "(13)

El neochumano - relacionismo adolece del mismo pragmatismo,
caracteristico de todas las demds escuelas administrativas que se
desarrollan en los E.U.

Todas estas teorfas buscan en dltimo término, encontrar una solucién
a pfoblemas muy espec{ficos que se presentan en la industria moderna y
el comin denominador de todas ellas es la biusqueda de la elevacidn del

13.- Ibid. Pag. 141
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nivel de eficiencia , bdsicamente a través de lograr una " mayor
productividad " de la fuerza de trabajo.

El nechumano relacionismo tiene como objeto principal de amndlisis
las relaciones humanas dentro de la organizacidn y la busqueda de una
mayor estabilidad y armonf{a de ésta.

El punto de partida de esta escuela es el reconocimiento que 1la
autoridad como tal ya no es un elemento apropiado para el control
dentro de las empresas e industrias.

"El grado de conciencia adquirido por los trabajadores y empleados
en la mayoria de los casos organizados sélidamente en sindicatos o
asosiaciones a deteriorado grandemente el concepto de autoridad”. (14)

Puesto que ésta no se reconoce como un formalismo organizativo y de
jerarquia, ni tampoco se aceptan ideas metaflsicas acerca de 1la
autoridad.

Habiendo sido resueltos parcialmente los problemas de motivaciones
fisicas, materiales y ambientales, los administradores se han
planteado mejorar las relaciones humanas dentro de la organizacién y
han enfocado su estudioc al problema de la autoridad, la dependencia y
la aceptacidén de las reglas dentro de é4sta.

Esta nueva corriente surge como una respuesta dentro de la
dialéctica de la relacién de la produccién.

El alto desarrollo de las fuerzas productivas, el alto nivel de
conciencia de los trabajadores, hace necesario al administrador crear
nuevos instrumentos y técnicas para el control de las organizaciones
modernas cada dia mas complejas y de mayor tamafo como resultado de
las tendencias monopol{sticas.

Asl, al perder la autoridad su fuerza como eslemento coercitivo se

14.- Op Cit. 26



hizo preciso crear toda una nueva cuorrientes que desarrollara
elementiovs mas sutiles para ejercer el control.

Estos administradores han descubierto, al igual que otros, que el
trabajo es uno de lous elementus nds importantes para la vida social
del hombre; y que por tanto, el hombre tiene una nececidad vital de
enconencontrar una satisfaccidn dentro de su actividad productiva, ya
que esta satisfaccidon se refleje en toda su vida social.

Asi  pues, "Un trabajo enajenado donde el hombre no tiene capacidad
de decidir, de pensar, de fijar su ritmo de trabajov, su cuota, sU
tiempo, s una de las principales causaes de 1la insatisfaccion del
hombre y, por tanto, se refleja en una situacién inestable y
conflictiva dentro de la organizacidn moderna". (15)

Para los neohumano-relacionistas, la solucidén no se encuentra en
desajenar el trabajo productivo ya que esto implicaria cuestionar la
estructura misma de las relaciones productivas.

. Sus teurias se reducen, "a encontrar como presentar el control con
una apariencia de participacion”".(16)

En otras palabras, en dar al hombre productivo la sensacion de que
participa realmente dentro de las decisiones acerca de su trabajo.

En términos generales, todas estas teorias y corrientes nuevas
proponen gque dentrov de la empresa y la industria, tanto trabajadores y
ewpleados puedan fijar sus objetivos secundarios y superficiales a
cerca de la labor que realizany con el fin de dar la sensacion de
participacion en las decisiones y @n la vida de la organizacidony sin
embargce como hemos hecho notar, esta participacion en la decision de
objetivos y metas inwediatas se reducen simplemente a las medidas
secundarias y superficiales que no implican un cambio en el ritmo de
15.- Op. cit. Pag.l36.

6.~ Claude, Geotrge. Historia del pensamiento Administrative,
Prentice Hall, Espafia, 1978, P.439.
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produccidn fijado por la gerencia y niveles superiores.

La participacion se reduce a un limitado campo en el cual empleado o
el trabajador pueden decidir sobre cuestiones simplemente secundarias,
en ningun caso se proporciona a éstos la posibilidad de tomar alguna
decisidén trascendental que afecte la eficiencia, la productividad, el
ritmo de trabajo, la reparticion de los excedentes, modificaciones al
producto o cualesqguiera otras decisiones que son dejadas para el nivel
gerencial administrativo.

En realidad la corriente nechumano-relacionista busca no presentar
el control sobre los miembros de la organizacidn como un elemento
autoritario, obviamente, sino como una corresponsabilidad en 1la
actuacidn, una especie de autocontrol.Es asl una concesidn frente a la
exigencia de los trabajadores y empleados a participar en la fijacidn
de los objetivos, la toma de decisiones dentro de 1la organizacioén
productiva; concesidn desde luego limitada, como seffaldbamos, a un
pequefio campo de fijacidn de objetivos y metas secundarias, pero que
logra con esto dar la sensacidn a los trabajadores y empleados de
estar participando realmente en la vida y las decisiones de su
organizacidén y con esto hacerlos responsables del buen funcionamiento
de la misma.

"El nechumanc -relacionismo ya no busca, motivar al obrero a través
de la iluminacién, los descansos, la masica, etc.,elementos ya
obsoletos.La motivacién de los neohumano-relacionistas se encuentra en
hacer sentir al obrero gue es coparticipe, coadministrador, en una
palabra, hacer desaparecer explicitamente la autoridad y wutilizar
controles mas sutiles gque aparentan una toma conjunta de decisiones,
una aparente desajenacién del trabajo."(17)

17 .- Koontz y 0'Donell., Curse de Administracion Moderna, Mc. Grall -

Hill, México, 1980, p.59
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El neochumano-relacionismo se desarrolld bajo la influencia de las
corrientes conductistas dentro de la sicologla social y la sicologla
industrial.

Los principios bdsicos de esta corriente son:
a.)Consideran gue el trabajo es la actividad fundamental del hombre y
que de ella depende su satisfaccidn o insatisfaccién.
b.)El trabajo necesita del capital como el capital del trabajo.
c.)El trabajador moderno ya no encuentra satisfaccidn solamente en un
aumento de su nivel de vida, estimulos materiales, prestaciones,mejor
ambiente, seguridad, etc., sino que busca su satisfaccidén basica, su
participacién en la vida social y un reconocimiento dentro de su mismo
trabajo productivo.

d.) Hay que desarrollar los mecanismos para que el trabajador sienta
que participa, que decide, gue coadministra, ya que precisamente este
sentimiento de realizar un trabajo desajenado se traduce en una mayor
satisfaccion.

e.)La mejor forma de contreolar 1la actividad humana en la
organizacidn, control que es necesario para el capital gue es el que
toma las decisiones.

Es necesario hacer sentir al trabajador y al empleado que los
objetivos de 1la organizacidm son sus propios objetivos,los gque él
mismo ha fijado como decisiones en las que el participa y de esta
manera hace sentir una responsabilidad sobre su organizacidn.

Algo muy importante a considerar es que existen tres razones para
considerar que los principios de la teorfa cliasica de la organizacién
no sean actualmente aceptados:
1.-Los principios convencionales se derivaron primordialmente del

estudic de modelos como la organizacidn militar y la iglesia gue
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que difieren de manera bdsica de las empresas industriales modernas,
ya que estos modelos se basan en un principio de autoridad justificada
externamente y a prueba de duda.

Z2.~Que la teoria clasica de la organizacidén desconoce la importancia
del medio politico, social vy econdémico, ya que el modelo se analiza
aisladamente del wmedio, mientras que la empresa moderna esta
relacionada e influida por su medioc ambiente social, politico vy
econdmico.

3.-Que los principios de la organizacién bésicamente se basan en una
serie de suposiciones sobre la conducta humana que en el mejor de los
casos son ciertos parcialmente,principios que se derivan de prejuicios
muy arraigados sobre la actitud del hombre frente al trabajo, el
esfuerzo y la responsabilidad.

Aun McBregor después de haber formulado su teoria "X" y "Y", no
logra rebasar su formacion pragmatica concreta, positivista,
caracteristica de las escuelas norteamericanas y permanece manejando
los conceptos cientificos para simple aprovechamiento en fines
précticos, especificos y la raesoluciodn de los problemas
administrativos.

Hc Gregor no 1llega tan siquiera a plantear, como los
estructuralistas, 1los problemas de la organizacion productiva de 1la
moderna industria o empresa, como problemas sociales, sino que se
restringe simplemente al andlisis de la actitud y la dindmica de la
organizacién en relaciém con la "productividad", y 1los problemas
administrativos concretos.

A continuacidn examinaremos nuevos modaelos, que debido a las
necesidades del capitalismo han ido surgiendo, sobre todo para dar

solucidn a problemas tan especificos comoe suelen ser la productividad,
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eficiencia, calidad, etc.
Par lo cual empezaremos por hablar de "el enriquecimientc de tareas".
Como principal variante del Neo Humano Relacionismec, asi como la
mencién de otros no menos importantes tales como 1los modelos de
productividad, motivacién y liderazgo.
‘Para locual es preciso recurrir en primera instancia al desarrollo
organizacional (DO}, puesto que es donde el enriquecimiento de tareas
encuentra su base para ser puesta a consideracien de los capitalistas,
puesto Qque ellos habrdn de retomar y moldear si es que se pretende
llevar a la practica o simplemente desechar si es que a caso no ofrece
los beneficios deseados o esperados, ya sea a corto, mediano, o a

largo plazo.
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1.4.1 ENRIQUECIMIENTO DE TAREAS
la concepcién tradicional del desarrollo organizacional (D.O) estipula
que las actividades de 1la organizacién se ven frecuentemente
obstaculizadas por los sindicatos, particularmente cuando en dichas
actividades intervienen éstos.

Ademds se considera que tanto la empresa como @1 sindicato deben
participar en el proceso del cambio, siendo la empresa la gque dé el
primer paso.

Los administradores como otras personas .estdn empezando gradualmente
a comprender gque el compromiso e@s el resultado de ciertas copdiciones
en las gue ellos se sienten comprometidos a realizar sus metas
personales mediantes el logro de las metas organizacionales.

La enajenacidn y 1la rebeldia se estén viendo menos como
"irresponsabilidad” y mas como un liderazgo inadecuado b4 de
crecimiento , y logro frustrado.

-La aplicacién del enriquecimiento de tareas en una organizacion con
trabajadores no sindicalizados, ha pemitido a 1los administradores
transformar una creatividad potencialmente hostil en actitudes
constructivas, antes gue pueda surgir una fuerza unida contra 1la

organizacion.

El enriquecimiento de tareas en una organizacién no sindicalizada
est4a fortaleciendo el talento en tal forma que da una ventaja
competitiva a esa organizacidén y también ofrece la unica estrategia
relalista para evitar la sindicalizacidn de sus trabajadores.Esto no
lmplica gque el enriquecimiento de tareas sea contrarrestar los
esfuerzos de los lideres sindicales.Sino por el contrario, el
propdsito es mas bien satisfacer las necesidades de la organizacidn vy

de sus miembros.La satisfaccion sinergética de las metas individualss
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y organizacionales,eliminan la enajenacidén o el alejamiento que es 1la
causa principal gue los sindicatos prosperen,surjan o nazcan.

Esto incluye,no solamente los esfuerzos para hacer los deberes de un
trabajo mds diversificado e interesante, sino ademds la expansioén de
su papel en esa parte del proceso de toma de decisiones que afecte su
4drea de trabajo y su relacidén con la organizacion.

La mayoria de las estrategias anti-sindicales no se encuentra en su
proposito de conservarse libres de sindicatos sino en supuestos de las
relaciones industriales. Muchos intentan implantar las estreategias de
otros tiempos para obtener la lealtad del trabajadores.

Como ya hemos visto, a partir de que Henry Ford introdujo la idea de
tareas fragmentadas y un 100¥% de aumento de sueldos para sus
trabajadores en 1914, sus resultados fueron inmediatos y
satisfacﬁorios. El otro de los medios gue utilizo, el” five
dollars day ", tuvo finalidad de conservar la lealtad del trabajador,
d;bido a el gran auge que se dio en la industria automotriz.

Los trabajadores de produccidn se sentlan felices y motivados y se
formaban largas lineas de espera de persona que deseaban trabajar para
Ford.

Otras empresas, obligadas por las presiones competitivas se dieron a
la tarea de igualar estas estrategias, y los resultados fueron
buenos.Pero con el tiempo estas estrategias han perdido potencia vy
significado hoy en dia, ademds se deben considerar los momentos
histéricos que afectan cada circunstancia, asi como el medio ambiente.

Al ensefiar los principios y técnicas de enrigquecimiento de tareas la
primera respuesta gque reciben los administradores por parte del
sindicato es la opocicidén total a dicha técnica, por lo cual muchas

veces se obstaculiza su introduccidn.
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A través de la historia podemos ver y darnos cuenta realmente gue no
es de esperarse que el sindicato acceda a la aplicacidn del
enricecimiento de tareas.

Durante mucho tiempo el pensamiento empresarial se ha concretado
en observar un seNalamiento general gque ha permanecido y es el hecho
de gue la empresa y los trabajadores estédn constantemente en conflicto
Y que no pueden esperarse que trabajen juntos en forma natural para sl
beneficio mutuo.

Como nos podemos dar cuenta esta técnica en realidad lo que plantea
8 el eliminar al sindicato de una manera sutil, esto es mediante 1la
cooptacién de los trabajadores.

Si el trabajador es productivo, no necesitard que nadie lo defienda.

Ademas se le responsabilizara con s{ mismo, puesto que en primera
instancia es é1 gue determina las consecuencia, ya sean para premiarle
O para castigarle.

.Ya que hemos visto un poco sobre lo que es enriquecimiento de tareas
Y 1la nueva forma de organizacidn, es necesario poder comprender o
entender 1las técnicas que ya existian y ahora simplemente se estain
adaptando a la realidad en la cual nos encontramos inmersos.

Podemos decir en general que la teoria de enriguecimiento de tareas
nos propone lo mismo gque el taylorismo y otras teorfas capitalistas,
esto es, un pacto entre dos clases , dejando a un lado el antagonismo,
sutituyéndolo por 1la cooperacidn gue supuestamente beneficiara a

ambas partes y ninguna perderd.
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1.4.2 PRODUCTIVIDAD

Analicemos un aspecto tan importante para el capitalismo en general,
que partiendo desde el taylorismo ha cobrado una gran importancia, nos
referimos a "la productividad”.

'Qué se entiende por productividad, y por qué eos tan importante para
el capitalismo?

Productividad ha llegado a ser un término comin en los dltimos affos;
de hecho pudiera ser la palabra de moda de los 90°s.

Algunas definiciones muestran gue hay diversidad de opiniones, por
ejemplo: “hacer mads con menos”, "la calidad, oportunidad y efectividad
de los costos con que una organizacidn logra su cometido”.

Quizas la definicién mds ampliamente aceptada de productividad sea
ia conceptualizacién del proceso flsico, gue muchos economistas suelen
usar: "productividad es la relacidn entre los productos y uno o mds de
los recursos usados en el proceso de produccidn”.

La productividad es un concepto de sistemas; que puede aplicarse a
divesas entidades, que van desde un individuo, o una miaguina,hasta una
compalla o economia a nivel nacional.La productividad de un proceso
fisico, regularmente expresada como una proporcién, refleja cudn
eficientemente se usan los recursos para generar resultados.

Es importante reconocer gue la productividad es afectada por muchos
factores, como la cantidad y la complejidad técnica de los equipos o
de 1los bienes de capital, la calidad y 1la disponibilidad de las
materias primas, el volumen operacional,la habilidad, la motivacisdn,
Yy 1las actitudes de los empleados, asl como el flujo de trabajo en la
organizacidn.

No obstante se han argumentado diversas razones para justificar el
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hincapié en la "productividad laboral”.

Una organizacién puede ser altamente eficiente en la produccidn de
bienes y servicios, pero esto no asegura que el resultado o la
produccién sean efectivos para satisfacer necesidades.Retomando 1lo
anterior se puede decir gue la productividad es wuna condicion
neéesaria, perc no suficiente para el éxito econdmico (necesita de 1la
motivacidn y del liderazgo asl como de otros elementos).

Personalmente consideramos gue un retraso en la productividad
amenaza el nivel de vida y ¢l bienestar nacional de tres maneras:
Ingreso real,- El cerecimiento real depende de la produccidén de mias
bienes y 1la prestaciéon de mds servicios, dados los recursos
disponibles. Después de todo no se puede consumir mds de lo gque se
produce, a no ser que se guiera acabar con los ahorros y sufrir una
descapitalizacidn. Una productividad incrementada significa més bienes
servicios disponibles para el consumo.

Competitividad nacional.- En los mercados competitivos, en donde los
precios reflejan los costos, la escasez y el valor de las cosas, la
productividad se traslada a los empleos. Si el pals falla en aumentar
la productividad rapidamente como otros palses, los bienes producidos
en la nacién se volveradn cada vez menos competitivos.Por consecuencia
los productos fordneos eficientes ganaran porciones de mercado.El
resultado obvio es que si no se puede vender, no se puede
emplear. Resumiendo se dice que la pérdida de competitividad significa
pordida de emplesos.

Calidad de vida.- La productividad incrementada proporciona los medios
para una mejor calidad de vida.

El incremento en la productividad crea o1 medio para financiar los
programas sociales, para mejorar la produccidn, para proteger al

36



empleado, etc.

"La relacidn entre 1la productividad y el nivel de wvida ha sido
conocido desde hace mucho tiempo.Hace muchos atios Frederick Taylor
observd: Hoy en dla existe una produccidn por hombre 20 veces mayor
gque la qgue habla hace 300 aMos.Esto seffala el aumento de 1la riqueza
real del mundo;seliala el aumento de 1la felicidad, 1lo gque da
oportunidad a horarios mds cortos, mejor educacidn, esparcimiento,
arte, musica, todo lo que vale la pena en este mundo; todo ello se
debe al aumento de la produccidon del individuo”. (el entrecomollado es
propio).

Se dice que ademds de incrementar el nivel de vida, el incremento de
la productividad posibilita la transferencia del ingreso para asegurar
gque los anhelos humanos no gqueden insatisfechos.Cuando no hay
productividad la sociedad enfrenta cortes presupuestales y aumento en
los impuestos.

. Examinemos cuatro factores que han intervenido en el descenso de la
tasa de crecimiento de la productividad:

a.)Disminucién de la intensidad de capital.

b.)Disminucidn de las inversiones de investigacion y desarrxollo.
c.)Los cambios en la composicion de la fuerza laboral y en 1la
economlia.

d.)Los cambios en las actitudes y valores sociales.

Para efectos de nuestro estudio no profundizaremos en desglosar

estos cuatro factores, debido a que consideramos gue existen otras

cosas de mayor importancia.

Lo gque muchos autores creen y piensan es gue la productividad serd
el resultado de trabajar en equipo, armonia y en unidad; tal y como lo

proponia Taylor con su teorla de la Admimnistracidn Cientifica.
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Vease en el anexo (1.4) los determinantes de la productividad en las
organizaciones segun el enfoque de las ciencias de 1la conducta,
considerand gue las condiciones ambientales pueden afectar unoc o
varios de los determinantes controlables de la productividad de 1la
organizaciodn(caracterlsticas de 1la organizacidén , del trabajo, e
individual).

Hablando en términos generales, dicho anexo, nos expresa gue los
cambios en las caracteristicas organizacionales y del
trabajo(variables causales) influyen segin se observa en diversas
caracterlsticas individuales(variables intercurrentes) que a su vez
afectan tres variables de resultado final: el comportamiento en el
trabajo, el rendimiento laboral, y la efectividad en la organizacidn.

Sintetizando podemos decir gue algunos autores lamentan el por
gué esto no ocurre automatica ni espontaneamente, para lo cual se
estdn desarrollando nuevas teécnicas de las cuales se echa mano hoy en
dla para llevar a las empresas a un mdximo nivel de productividad. Por
citar algunas, tenemos: la motivacidn, liderazgo, cultura
organizacional, Yy otras gque mas adelante desarrollaremos y

analizaremos con mayor detenimiento.
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1. 4.3 MOTIVACIOR

En el estudio del comportamiento individual, no hay otro concepto
que haya sido objeto de tantos estudios como la motivaciodn.

Empecemos por preguntarnos: ipor gué la gente pone empelic diferente
en las actividades? ({porqué algunos parecen estar mds motivados que
otros?, estas y otras preguntas relacionadas con la productividad son
las que pretendemos analizar.

La motivacidn como tal es concebida por muchos errdéneamente como un
rasgo personal, es decir, gQque algunos tienen y otros no.

En realidad, esa suposicidn eos la que caracteriza al gerente que
califica de perezosos a ciertos subordinados. Tal afirmacidn supone
gque un individuo siempre es flojo o que le falta motivacion. Sin
embargo nuestro conocimiento practico respecto a la motivacidén nos
indica que tal afirmacidn es falsa. La motivacidén es el resultado de
la interaccion del individuo con la situacion.

El mismo empleado que se aburre de la taladradora guizds no dé la
menor muestra de aburrimiento al tirar de la palanca de una maquina.la
causa del camnsancio no es necesariamente el sujeto sino la
situacidén.Es por eso, gque al analizar el concepto de motivacidn, no
debemos olvidar que el grado de ello varia entre las personas y dentro
de cada persona segiun, el momento.

La motivacidén se deriva de las palabras motivo, razén, o deseo. por
lo cual podemos definir a la motivacidn apartir del enfogue
organizacional como el deseo de hacer mucho esfuerzo por alcanzar las
metas de la organizacion,condicionado por la necesidad de satisfacer
alguna necesidad individual. Es por eso gue por lo general se

considera a 1la motivacidn como el esfuerzo por conseguir cualguier

39



meta.

Los tres elementos badsicos de la motivacidn son:
a.)Esfuerzo.
b.)Metas Organizacionales.
c.)Necesidades.

‘Entendiendose por necesidades, el estado que hace atractivo ciertos
resultados.Por lo tanto una necesidad insatisfecha crea tensidn que a
su vez estimula los impulsos en e1 interior del individuo.Estos
generan un comportamiento de busqueda tendiente a encontrar metas
especiales que, si se consiguen, satisfardn la necesidad y atenuardn
la tensidn.

Es por eso gque podemos decir que los empleados motivados se hallan
en un estado de tensidn.Cuanto mds intensa sea la tension, mayor serd
el esfuerzo,

La motivacién conlleva a gque las necesidades del individuo sean
gompatibles y acordes a las metas de la empresa. Cuando no es asl, es
posible que el individuo realice un alto grado de esfuerzo gque va

contra los intereses de la otganizacidn.Véase anexo (1.5).

Tipos de motivacion.

Cada persona tiende a desarrollar ciertos patrones de motivacidn
como un producto del ambiente cultural en el que vive.
Podemos hablar de cuatro patrones de motivacidn en general:
1.-Patrén de 1logro. Es un impulso para superar, retos progresar y
crecer.
2.-Patrdon de competencia.Impulso para hacer trabajo de alta calidad.
3. -Patrdn de afiliacién. Impulsc de relacionarse positivamente con 1la

gente.
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4. -Patran de poder.Impulso para influir en las personas y en las
situaciones.

La década de lus SO’'s representa un fecundo periodo en el desarrollo
de 1los conceptos relacionados con la motivacion.En ese lapso se
formul aror tres teorias especificas, que seguramente son las
esplicaciones més conacidas de la motivacion, nos referimos a:l.-
Teoria de la jerarquia de las necesidades,

2.-Teorias "X" y "V",

3.~-Teorise de la higiene-motivacidn.

Es preciso conocer estas tres teorias almenos por dos
razoness l)representa la base donde se han originado las teorias
contemporaneas y 2)los gerentes la utilizan junto con su terminologia
al explicar la wmotivacion del empleado.

Los téerminos de productividad, liderazgo, motivacidn; podran ser un
poco mas comprendidas cuando veamos la teécnica del "justo a tiempo" vy
\"circulos de control de calidad".

lLa teoria de la jerarquia de las necesidades.- Maslow supuso que en
cada ser humano existe una jerarquia de cinco necesidades:
fisiolégicas, de seguridad, de amor, de estima, y de autorrealizacidn.
A medida que se van satisfaciéndose estas necesidades, la siguiente
se torna dominante. Si bien ninguna queda satisfecha enteramente,
puesto qgue una necesidad satisfecha en lo fundamental ya no wmotiva.
Véase anexo (1.6).

La teoria "X y "Y". Douglas McGregor propuso dos puntos de vista
sobre el ser humano, uno basicamente negativo,denominado teoria "X" vy
el otro basicamente positivo, llamado teoria "¥V". Ambas basadas en las
suposiciones que tenian los gerentes de 1la naturaleza ' humana,

tenderian a modelar su comportamiento con sus subordinados.
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La teoria higiene-motivacidn. Esta teoria fue formulada por
Frederick Herzberg. El estaba convencido que la relacion del individuo
con su trabajo es basica y gque su actitud ante el trabajo puede
depender del ésito o del fracaso.

Eristen varias teorias contempordneas gque tienen una cosa en
comunicuentan con pruebas que explican la motivacidn de los empleados.

Los administradores hoy en dia han adoptado una o combinan varias
teorias,pero la interrogante es dcudl es la finalidad de descubrir
cada vez mas elementosT: sencillamente que el capitalista vea un
incremento en la productividad gque se reflejard en las ganancias
que reciba.

Es claro que el capitalismo sequird descubriendo maneras de poder
explotar al trabajador, pero no de una manera tan clara,sino la nueva
modalidad sera hacerlo tan sutil gque los trabajadores ni se percataran
de elleo y cuando intenten darse cuenta o reflexionar ya se encontraran
inmersos en esa nueva modalidad de produccion.

Se abre el paso a nuevas interrogantes:
iSeré&an los C.C. una nueva herramienta del capitalismo para el control
del trabajo ?
iS8era la nueva técnica del justo a tiempo? o dlo sera el
enriquecimiento de tareas?

Estas preuntas seran contestadas no por nosotros sino por los
elementos ya existentes, los cuales unicamente retomamos y los ponemos

a consideracién.
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1.4.4. LIDERAZGO.

Esta es una mas de lous conceptos que analizaremos en sus aspectos
técrnicos para efecto de nuestro estudio.

Entre las muchas preguntas acerca de liderazgo que han investigado
los cientificos de la conducta, tres han recibido la mayor parte de la
atencidn: ¢ guién debe ser el lider ?, & gqé clases de conductas del
lider son las gque wejor promueven la efectividad del grupo ?, y ¢ qué
tanto control debe darse a los miembros del grupo de trabajo?.

Aungque se han llevado a cabo ciertos estudios de 1liderazgo, muy
pocos han examinado el efecto en practicas de liderazgo sobre
productividad. Sin embargo, para efectos de nuestro tema de estudio
veremos el liderazgo en lo relativo a la mejora de la praoductividad de
las persconas en el trabajo.

Para tal efecto hemos de considerar dos practicas operacionales que
son relativamente recientes:1)Clrculos de control de calidad (més
adelante se desarrollard con mayor profundidad).2)Una serie de
tecnicas denominadas con frecuencia control total de calidad.

Se considera el liderazgo como el proceso de estimulacion y ayuda a
otros para trabajar con entusiasmo hacia determinados objetivos.

El liderazgo es un aspecto importante de la administracidén pero no
lo es el todo.

Los lideres ponen en practica tres tipos de habilidades: técnicas,
humanas y conceptuales.

Las habilidades técnicas son los conocimientos y aptitudes de las
personas sobre cualquier tipo de procedimiento.

Las habilidades humanas son la capacidad de trabajar eficientemente

con la gente y formar un equipo de trabajo.

43



Las habilidades conceptuales son la capacidad de pensar en términos
de modelos, marcos de referencia y relaciones como los planes a largo
plazo.

La habilidad conceptual tiene gue ver con ideas, mientras gque 1la
habilidad humana se interesa por la gente, como la habilidad técnica
lo hace con las cosas.

Apnalizar las habilidades de liderazgo ayuda a explicar porgue
existen excelentes Jjefes de departamento gque se convierten en
directivos mediocres. Véase ( amexo 1.7 )

Un liderazgo exitoso requiere de un comportamiento gue una e impulse
a los seguidores hacia algo especifico en situaciones particulares.

El papel esencial del llder consiste en crear un ambiemte laboral a
travées de estructura, apoyo y recompensas que ayuden a los empleados a
alcanzar las metas de la organizacidn.

El establecimiento de metas desempefia un papel central sn el proceso
de trayectoria-meta, el cual consiste en el establecimiento de
estrategias y objetivos para el desempelo existoso tanto a corto como
a largo plazo.Y ofrece ademas una medida cuantificable de gue también
los individuos y los grupos estdn cumpliendo con 1las normas de

desempeifo. Véase ( anexo 1.8 )

El conjunto de acciones de liderazgo como es percibido por 1los
empleados se llama estilo de liderazgo.Los etilos varlan segun 1la
motivacidn, el poder o la orientacidén que tenga el 1llder hacia 1la
tarea o hacia las personas, aunque se puede dar una combinacion.

Existen diferencias en las formas en que los llderes se acercan a
la gente para motivarla. Si el acercamiento destaca la recompensa, el
lider utiliza un liderazgo positivo, cuando el énfasis se hace en 1los

castigos &) llder wsta wjerciendo un liderazgo negativo.
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La forma en gue un lider ejerce o1l poder tambidn establece su
estilo, cada estilo tiene sus ventajas y limitaciones.

Un 1llder puede ejercer tres tipos de liderazgo:
liderazgo autocratico, participativo, o anarguico en un momento
determinado, pero uno de ellos tiende a dominar.

Los 1llderes autdcratas centralizan en si mismos el poder y la toma
de decisiones.Vease ( anexo 1.9 )

Los 1llderes autocraticos asumen la autoridad y responsabilidad
totales. El liderazgo autocratico es tipicamente negativo, se basa en
amenazas Yy castigos pero también puede ser positivo, como lo es el
autdcrata benévolo quien prefiere recompensar a sus empleados.

Llderes participativos. Estos descentralizan la autoridad ,las
decisiones participativas no son unilaterales porque surgen de la
consulta y participacion de los seguidores. El lider y el grupo actuan
como una unidad social. Véase ( anexo 1.9 ).

.Los empleados estan informados sobre la situacién que afecta a sus
empleos y son alentados a expresar sus ideas y hacer sugerencias.

Lideres andrguicos. Estos evaden el poder, por tanto la
responsabilidad depende en gran medida del grupo, asl los problemas,
soluciones y objetivos son establecidos por el grupo.

Pasando al andlisis del modelo japonés observamos que uUltimamente se
le ha prestado mucha atencidn a las prdcticas de liderazgo gerencial
que se utiliza en el Japon.

Las compaliias japonesas expresan con frecuencia gran preocupacidén
por el bienestar de los empleados.Una de las practicas japonesas del
liderazgo gue refleja una gran consideracidn es la minimizacidn de 1la
diferencia de status.

Una gran parte del liderazgo en la prdctica japonesa se refiere a
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la participacidn en la toma de decisiones. Asl las practicas japonesas
consisten en participacidén, consideracidon del trabajador, y consenso
en la toma de decisiones. Topicos gue serdn analizados exhaustivamente
mas adelante.

. Lo hasta aqul analizado muestra el funcionamiento y operatividad de
las teorilas administrativas sustento de modelos organizacionales como
son el taylorista-fordista, relaciones humanas, neohumano
relacionismo, asl como las técnicas de enriguecimiento de tareas,
liderazgo, motivacién entre otras.Empero ante los drdsticos cambios
gque el medio estd experimentando se hace necesario el anadlisis
contextual a fin de crear un nuevo modelo organizacional acorde con
tales cambios, rubro que serd analizado en la parte siguiente de 1la

investigacidn.
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CONCLUSIONES
A tradves de nuestra investigacién hemos visto como se han
hecho grandes intentos pra trabajar en grupo, reflejandose como
resultado un incremento en la productividad.
La teoria de la organizacién se le puede ubicar comou respuesta
a las necesidades capitalistas, puesto que tiene su origen en los
paises industrializados.
Se ha pretendido constituir a la teoria de las organizaciones

comoe un planteamiento universal.En la teoria de la organizacion,

el tema de la lealtad organizacional esta intimamente
relacionado, al proceso de la fijacien de lus fires
organizacionales.Para ello podemos ver las dos corrientes
basicas.

En 1la Organizacién Cientifica del Trabajo (OCT), (1885-1925),
de la cual Frederick Taylor es su méximo exponente, una de sus
premisas bdsicas e@s que @1 hombre se expresa en la organizacisén
de manera individual, ademds se establece que la unica forma de
hacer gque el hombre trabaje es a trdves del dinero.

En el esquema de 1la OCT, la fijacion de los fines de 1la
organizacién compite principalmente al dueRo o al dirigente de la
organizacién.En este sentido de la lealtad organizacional o hacia
el duerfo de la organizacien, se logra a wmedida que 1los
participantes estan satisfechos de la remuneracion que reciben.

Posteriormente Henry Ford - con 1la implantacion del Five
Doliars Day - intenta acrecentar la productividad vy la lealtad
hacia 1lus duefos de la organizaciaon quienes "benefician a los
trabajadores con su politica de salarios”.

Por otra parte, como sabemos los descubrimientus néds
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trascedentes de la escuela de las Relaciones Humanas (RH), (1925-

1945), fueron gque:al ser humano no séolo se le motiva con el
dinero, la existencia de la organizacisén formal ¢ informal, 1la
comunicacién -entre superiores y subordinados, y la mas

importante, que el ser humano manifiesta sus valores como 1lo
consideraban los expertos de la OCT.

Retomando 1los elementos anteriores se puede decir gque,apesar
gue en las RH se sigue considerando la fijacién de 1los fines
organizacionales como algo gue compite sélo a los duefios o los
directivos de la organizacié.El concepto de lealtad tienene un
contenido cualitativamente diferente al se que manifiesta en 1la
OCT, principalmente porque en este momento ya se puede hablar de
una lealtad hacia la organizacioén informal, pero principalmente
hacia el grupo natural con el que se tiene mayor contacto en el
trabajo o en 1las "Relaciones Humanas” dentro o fuera de 1la
;rganizacién.

Ademés al momento se que propone, es necesario que exista una
mayor comunicacién entre la organizacién formal y la organizacién
informal, para evitar o disminuir el conflicto, se puede decir
gque se le permitié a la organizacidn informal "participar"”
indirectamente en la fijacién de los fines u objetivos de 1la
organizacién.

Ademds es pertinente sefialar gue ni en la OCT ni en las RH, el
tema de la lealtad organizacional es tratado de forma explicita.

Para que un individuo adopte o exrese una lealtad grupal u
organizacional es importante que el grupo o la organizacidén a 1la
Jue pertenece le demuestre realmente que existe un reconocimiento

v una lealtad hacia €1.
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La verdadera lealtad es una cuestisén cultural y se concreta en
relacion a las formas de relacionarse del ser humano.

Hay Qque dejar claro que el nacimiento de cada una de estas
escuelas y teorias tienen su origen en paises industrializados.V
es por eso que estas han funcionado, puesto que los contextos son
muy diferentes a los nuestros.

Lta teoria de la organizacién, esta inmersa al desarrollo
capitalista gque ha surgido como una respuesta a las exigencias
empresariales de eficiencia-productividad. poco a poco se ha ido
trasladando a paises subdesarrollados como el nuestro.

En el contexto actual que vive el pais requiere gque las
organizaciones tengan una mayor competitividad, mejorar su
productividad y lleguen a niveles obtimos de eficiencia.

La incorporacién de nuestro pais al Gatt, 1la apertura de un
mercado comun, aunado a la presente crisis econémica obliga a las
'organizaciones, sopena de desaparecer lastimosamente, a buscar
nuevos mercados.

Si se pretende estar en condiciones de aprovechar las
oportunidades gue represnta una época de crisis, quienes dirigen
la organizacidén deberdn atender a la permanente necesidad que
tienen de evaluar y rebizar sus métodos y actuacion, planear vy
modenizar su administracion y escoger y emplear los instrumentos
mas avanzados a su disposicioen.

Para qgque la organizacién pueda sobrevivir, la direccién debe
tener wuna clara vision de a dénde se encamina, descubrir sus
deficiencias y trazarle un nueve curso si se hace necesario.

Cada teoria ha surgido en un momento histérico determinado con

la finalidad de Jdar una respuesta a problemas especificos gue se
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presentan al interior de las organizaciones; sin embargo, dichas
teorias bhan dado lugar a consecuencias no sélo de tipo econémico
sino también sociales en la relacien trabajo-individuo.

El trabajo pasa de ser una gama de conocimientos para el
individuo, a una fraghentacién total del procesoc del trabajo
premeditada por el poseedor de los medios de produccién.

Por esto cada una de las teorias analizadas, ha parcelizadoe el
trabajo desde susu inicios: al principio, violentamente y después
de una manera sutil y no menos efectiva.Es decir, la enajenacion
y explotacion es percibida cada vez menos por los trabajadores, y
ésta sdlo posible percibirla mediante un andlisis critico vy

abjetivo.
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PROCESO DE LIDERAZGO TRAYECTORIA-META.
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ESTILOS DE PODER.

AUTOCRATICO PARTICIPATIVO ANARQUICO
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]
|

LIDER GRUPO COMPLETO EMPLEADOS
DISTINTOS ENFASIS SE DERIVAHN DE LOS DIFEREMTES ESTI-
LOS DE LIDERAZGO EN EL EJERCICIO DEL PODER.

(AHEXD 1.9)
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IT. REESTRUCTURACION MUNDIAL. NECESIDAD DE UN NDEVO

MODELO ORGANIZACIONAL.

Actualmsnbe so obsmivan una setie de reotrdenamientos =u los  sistemas
utganizacivnales, como Lespussta o lous  turbulentos cambios en el
culbsxto en Jue se lialla inserta la organizacidn.

Pudenus wbseivar =1 creciente tamafio gque las smpiesas wstan  tenlendo
¥y Cobo consecusncia directa, una mayor cowplejidad =i las funciones
organizaciovnales . La discordancia cvada vez mwas profunda -ntre gestion
Yy =jmcucidn de operaciones, centralizacldén on la Ltuma de declsiones,
entre otrus aspectos, caracterizan este reordenamiento organizacional
de finales del siglo XK.

Gratdes cawbios se gestan hoy en dila, tanto al nivel do la Lecnolugla
coumo wn el de la composicidn de lous sistemas de produccidn,
glubalizacidn des mercadus y cambius ewn la compusicidn de la fuecrza
laboral, De  ahfi gue 1los conceptos y analisis administrativos
tradicvivunales no funcionen en sl nuevo accionar organizacional. Distan
de ser flexibles ante lous cawmbivs Jue experimenta  wl wediov ambients.

Pur conslgulente se necmsitan nuevas wstrategias con altoe grade Jde
senslbilidad y analisis, pensar y actuar agilments, prevesr a tiempo
CUalwsguisra cambios y fendmencs dJdesde Jdiversos puntos de vista,
analizarlos y tomar la decisidn gue mwas s8¢ apegue a las eoxipectativas
interinas y wxternas de la organizacidn.

De la investigacidn realizada se vislumbran al menos s—is cvambios de
suma  lmportancia gue hacen nscssario un nusvo modelo scondmico y, pot
ende, organizacional a fin de contar con la suficiente flexibilidad

pata prevest los cambios, asimilatrlos y revertirlos al contexbto que ~u
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un primer momento permita la subsistencia de la organizacidn y on una
sevgunda fases brinde las bases para su futuro desarrollo. Por tanto, =1
manejoe del cambio estratégico reguiere de la evaluacién do  ciertos
factores trascendentales gque influyen en la conformacién del nuevo
orden econdmico - organizacional:

-vEl pasv del acero a la ewlectrénica como base de sustento econdmicwo.
~ De los custus de produccién fijos a los variables

- De las ompresas multinacionales a las multilocales

- Cambiocs en la definicidén unitaria de los negocios

- Del uso intensivo de la mano de obra al uso intensivo de capital

- Alianzas - trust - entre organizaciones

- Lus nusvos embates neoliberales: crisis de los mounupdlios estatales.

2.1 LA TRANSICION DEL ACERO A LA ELECTRONICA COMO BASE DE SUSTENTO

ECONOMICO

El manejo de la industria acerera ha sido a lo largoe de la historia,
base fundamental para ¢l desarrollo de las sconomias mundiales. 8Si
retrocedemos en ¢l tiempo observaremos gue fue insumo importante para
la evolucién de la humanidad.

Con el advenimiento del perfodo post - industrial y durante toda la
revolucidén  industrial se considerd como factor fundamental para el
desarrolle de lus grandes centros fabriles, convirtiéndolos en estados
sumamente fuertes y con gran presencia en el mundo.

El acero jugd un papel importante en las dos guerras mundiales gue la
socledad ha padecido, de ahi la trascendencia gue para las economias
mundiales tione el acerco. Este mineral ocupd a través del tiempo

la principal atencidn, awmplios financiamientos y grandes inversiones
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pata crear y mantener industrias acetreras sdlidas.

Paises como E.U.A., Japdén, Suecia y Alemania la utilizaron COmMo
bass para impulsar otras empresas ya competitivas en eses nomento,
coumo los astillercos y la industria automotriz, entre otros.Tanto E.ULA
como =1 Japdn, en sus programas scondmicos, otorgaron amplia prioridad
4 -la industria del acero como instrumento estratdgico para alcanzar =l
triunfo compstitivo a nivel mundial. Empero esta visidn ha cambiado
paulatinamente desde finales de la década de los 60's. A partir de
sntonces se ha observado gque la mayoria de las industrias con amplias
perspectivas de crecimientc son ya no las acereras sino las
slectrénicas, actividad gque ha tenido ' un formidable avance,
convirtiéndose en industria de punta con grandes posibilidades de
desarrollo.

Desde wsta perspectiva, industrias como la slectrénica, conductores y
computadores wstan retomando ¢l papel gue antaflo posefa la industria
del acsro como sostén y fundamento de las weconomias mundiales. Por
tanto, cabe resaltar 1 hecho de gue gobiernos y organizaciones
privadas asuman un papel mds active para impulsar wsta nueva
industria & fin de hacerla cada vez mas competitiva, dedicando para
vllo amplivs recursus con wl objeto de garantizar sl desarrollo de tan

floreciente industria.
2.2 EL PASO DE LOS COSTOS FIJOS A LOS VARIABLES.

Si centramos =1 enfoque de nuestro andlisis sobre agquellas industrias
gque tradicivnalmente trabajaban con costos fijos, como la del cemento,
plasticeos, petroguimicos y farmacéduticos, observamus gue on  los
dltimos alios han sufrido un incremento sostenido en =1 coste de los
insumos Jue les son necesarius para 51 proceso de produccidn;  por
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ejuemplu, el rubro de los wnergéticos ha elevado su costo de manera
impresionante desde la crisis de 1975, y recientemente en &l otofic de
1990.

Por consiguients, los planes y programas de antaflo han quedado =»n 1la
historia. Actualmente las tomas de decisidn se ven mayormente
afectadas por los constantes incrementos en costos gue por su
variabilidad representan gran diflicultad de cuantificacion.

Este fendmeno ha orillado a las grandss organizaclones a su paulatina
diversificacidén, o bien a tender a convertirse en industrias con alto
valor agregado, lo cual de manera alguna permite reflejar en el precio
]l constante incremento en los costos.

As{ por ejemplo, industrias como la informidtica y comunicacicnes s«
han caracterizado por altos valores agregados en términos de
conocimientos tanto wespecializados en sistemas principales como

periféricos y a una amplia gama de servicios post - venta, setc.

N 2.3 DE LAS EMPRESAS MULTINACIONALES A LA MULTILOCALES.

A este nivel de andlisis se observa cémo a vdltimas fechas ol sistema
productivo mundial ha sufrido altibajos diffciles de preveer. As{ por
ejemplou, observamos que segdén autores como Peter F. Drucker y Kenichi
Chmas, entre otros, consideran gue a futuro insumos como la mano de
obra se convertiran paulatinamente en el iltimo de 1los rubros en
cuante a costos totales de produccidn se reflere, debido a 1la
creciente utilizacion de sistemas computarizados en los procescs de
fabricacidén; es decir, pronostican gque los niveles salariales poco a
poco perderan importancia en relaciénm con la totalidad de costos
incurridos en la produccidn, a la vez gue dejardn de ser considerados
como factor importante para alcanzar ventajas comparativas
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Mientras gue durante las décadas de los 60's y los 70°'s las empresas
trasnacionales establecfian sus filiales en aguellos lugares del mundo
donde los costos de insumos brindaban una ventaja competitiva a nivel
mundial, s& cree gque ahora 1los nuevos avatares del desarrcllo
industrial establecerdn lo contrario.

Por consiguiente, aguellas multinacionales acostumbradas a instalar
sus filiales en zonas geogrdficas mundiales dondw los insumos tienen
bajo costo, tenderan a centrarse en lugares blen identificados donds
axisten mercados con alta potencialidad de ingreso y crecimiento,
dejando atréds la tendencia a establecer sus operaciones en mialtiples
morcados para foucalizarse en los mads grandes y ricos. De ah{ su nueva

identificacian como empresas multilocales.

2.4 CAMBIO EN LA DEFINICION UNITARIA DE NEGOCIOS

El gran giro de la actividad econdmica hacia la electrdénica como
base de poder econdémico trae ante s{ una cada vez mids dificil
delimitacién unitaria de los negocios de las actuales organizaciones,
hoy ampliamente diferenciadas, gue manejan distintos negocius en su
interior; tal es ol caso de aquellas empresas gue producen desde
computadores hasta copiadoras, cdmaras fotograficas, relojes, etc.

Es el mismo caso para la industria automotriz, concretamente el
ejemplo de las vcamionetas y camiones ligeros Chrysler, donde
observamos una combinacién de tecnologia rigida y flexible ya qgque
chasis, estructura, y sistema de Iinyeccidén de combustible son los
mismos., La flexibilidad so observa on el modelo, equipo de serie y
demas egquipamisentos gue cada ao se modifican, ofreciendo diferentes
modelos para diferentes mercados. Asi se tiene la sigulente relacidn:
* Ram Charger - elegancia y exclusividad
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* Prospector - deportivo

* Adventurer - carga y pasajeros
* Camiones
ligeros - trabajo pesado en atencidén a la planta productiva
del pais.
Por consiguiente, las wunidades de negocios de antafo, bien

identificadas y agrupadas por productos similares, actualmente se
deben agrupar a partir del uso de tecnologias en comin, aungue sn

apariencia los productos sean opuestos en uso y servicio.
2.5 DEL USO INTENSIVO DE MANO DE OBRA AL USO INTENSIVO DE CAPITAL.

El gran avance tecnoldégico gque en estos momentos experimentan las
sconomfas mundiales hace cada vez mas necesarios un rediseflo y
una reestructuracién industrial.

Hoy en dfa observamos sistemas de produccién altamente sofisticados,
con centros de produccidn operados por robots y computadores gue
manejan miéquinas y herramientas a través de sistemas de control
numéricos. De esta, manera si las teorias de la post - revolucidn
industrial tenfan por objeto la utillizacién de grandes voluimenes de
mano de obra como insumo productive, actualemte se revierte la
tendencia, ya gue con la aplicacidén de sistemas de produccidn
robotizados se permite el perfeccionamiento de técnicas de
recoleccidn, memorizacidén y procesamiento de informacién dentro del
proceso productivo, lo cual reduce substancialmente el numero de
vbreros necesariovs para mantener la circulacidn de piezas y productos
en el proceso productivo.

Asf{, a partir de la década de los 70's, 9l avance de¢ la informitica
Y d¢ la wlectrdnica revolucionan totalmente las bases y los mediovs de
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fabricacidn, provocando profundos cambios &n ©l procsso de produccidn.
La introduccidn del computador trae ante s{ un cambiuv en la psicolugia
industrial gue hasta ste momento se aceptaba. El objetivo: formular ¥y
rediseflax en forma simultdnea industrias Yy productos con una
orientacidn hacia la satisfaccidn de un nuevo ents gque regira a futuro
ol destinc de las nuevas organizaciones: " el cliente ".

Por consiguiente, segun la opinidén de renombrados autores «n materia
administrativa como Drucker, Ohmae y Ogliastri, entre otrus, vaticinan
que 9l nuevo orden productivo fundard sus bases 5n la utilizacidén de
robots industriales para la realizacidnm de aguellas tarvas claves para
ol buen funcionamiento del sistema productivo. En suma, &1 uso de
grandes inversiones y fondos de capital para el uso y aplicacién de
robots al sistema productivo ha permitido el surgimiento de 1o gue
conocemos como automatizacién flexible, en la' cual de¢ manera inmediata
y c¢on sb6lo reprogramar méquinas y herramientas, el flujo productivo
?uede ser tan flexible como se requiera para hacer frente a los
variables cambios y requerimientos establecidos por el mercado.

Este aspecto representa un gran avance en relacidn con 1los sistemas
de produccidn hayfotista - fordistas, a 1la luz de¢ los cuales, ants
los cambios provocados por una variable Qemanda, habfia Jue renovar
& incluso cambiar tutalmente la planta productiva.

Lo anterior trae aparejado @l uso cada vez mayor de flujos de capital
gque permitan mantener el sistema fabril computarizado a niveles
competitivos internacionalmente. Por consiguiente, tales autores
ostablecen gue los tradicionales costos fijos, como la mano de obra,
perderan importancia, paulatinamente perderéan valor para dar paso a
sistemas con alto grado de inversidénm de capital e incluso otros
factores como calidad, disefio, servicio y mercadsa.
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En resumen, se puede concluir hasta agqufi gue para tenombrados
escritores del area administrativa, las organizaciones dejaran de lado
los hasta ahora atractivos costos bajos que permiten ventajas
comparativas a nivel mundial para centrar sus estrategias «n aAreas que
paulatinamente adquiesren mayor importancia, tales como la evolucidn de

lus canales de distribucidn, diferenciacidén, integracion, =tc,.

2.6 ALIANZAS ENTRE ORGANIZACIONES CON FINES ESTRATEGICOS:

ALTA COMPETITIVIDAD

CONTEXTO

La revolucidén cienti{ifico - tecnoldgica gue se wstid impulsando a nivel
mundial trae consigo aparejados ante s{ niveles extraordinarios d=
productividad y alta calidad en productos y servicios de las
organizaciones mundiales.

La conformacién de blogues =conémicos (CEE, ptdximo Acuerde de Libre
Coumerviv MHéxico - E.U.A - Canada) ha exigido gue sus organizaciones
desplieguen altos niveles de productividad, buscando nuevos campus de
accidn y coumercializacidn.

Lu anteriot ha originado una serie de cambios a nivel mundial:

- Redimensiocnamiento de la economias para enfrentarse a niveles
altamentes competitivos ( globallzacidn ).

- Establecimiento de una serie de parametros econdmico -
administrativos a fin de corregir ineficlencias y deseguilibrios
sstructurales.

- Rwadaptacién de la tradicional estructura organizacional inflexible
a una sumamente maleable con un enfogue globalizado.

- Surgimiento de mercados diversificados, tanto a nivel producto como
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a nivel servicios,

Todo lo anterior determina un nuevo accjionar organizacional;

o
8]
=4
[ 4
o«

courdinacidén y cooptacidn entre organizac para alcanzar, desde
un principio, niveles competitivos gue les permitan subsistir y, en =l

largo plazo, sentar las bases para un futurv desarrollo.

ALIANZIAS ENTRE ORGANIZACIONES.

Actualmente vivimos una época de resstructuraciovnes donde se busca
una mejor definicidn de mercadous, productos y estrategias
empresariales. Con ello se busca la capitalizacion de las empresas,
invertir en prouyectos altamente potenciales, wficientarse, mejorar 1la
puntexia.

Asf{, vbservamous un procesoc de compras fusiones y alianzas wentre
organizaciones para enfrentar el reto de 1la alta competitividad
internacional.

Bajo este contexto, paulatinamente las organizaciones se agrupan, se
preparan para su internacionalizacién a través de la conformacién de
grupos sélidos y fuertes con el objeto de establecer convenios Jde
cooperacivn a nivel comercial e industrial. La wmeta principal: la
credacidn de grandes corporaciones dJgue permitan sxpander sus
actividades a nivel mundial, creando esquemas altamente competitivos,
oficientes y modernos, trayendo ante s{ la conformacién de lo que se
conoce como corporativos empresariales.

Por consiguients, la apremiante necesidad de las organizaciones por
asegurar su viabilidad s la de integrarse en grandes grupos
nacivnales ¢ internacionales a fin de buscar una posicidn de liderazgo
en sus sectores industriales respectivos demandando para ollo una
wstructura organizacional sdlida gue permita, al mismo tiempo:
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- la venta de empresas poco competitivas o poco rentables
- reacomodo del personal en otras unidades de negocios de 1la
corporacion.

Esta tendencia hacia las fusiones y asociaciones originaris una serie
de cambios, vcomo la de un menor nmumero de competidores dispersos
Y poco organizados, para dar paso a un selecto grupo de grandes
organizaciones fuertes.

En atencidn al creciente grado de integracidén gue actualmente
presentan las organizaciones, las empresas con wWayores recursos
permanecerdn en ¢l mercado consolidando su posicidn y orientando sus
estrategias a 1la recuperacidén de mayores mercados a nivel mundial.
Ellc fundamentalmente a tres niveles de accién: servicio, calidad ¥y
costu. Otras organizaciones wmwencs organizadas y poco weficientes
desapareceran paulatinamente. Por consiguiente, sslo podrédn sobrevivir
las empresas bien preparadas para competir internacionalmente en un
contexto de blogues scondémicos e integracidn de economias mundiales.

La tendencia actual de las organizaciones s la del establecimiento
de contratos o concertaciones c¢on otras empresas, buscando alta
calidad en el suministro de insumos, precios accesibles, etc. E1
sjemplo méds claro de sste fendmeno lo podemos observar en la obra de
William Ouchi(l) Sociedad M, concretamente en el apartado llamado
"los frutos de ;;__—;olaboraCIOn”, donde se muestra cdmo la
la contribucid¢n industrial ha impulsado a 1la industria de la
microelecrénica y los computadores, ello a través de una serie de
investigaciones conjuntas entre compafiias Jjaponesas competidoras entre

sf{ para el desarrolloe de nuevos productos.

1.0uchi,William. Socisdad M, Addison - Wesley -

Ibervamericana, México, 1986, p.89
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De wosta manera, desde 1953 - 54 en gue se¢ fabricardén 1los primeros
wodelos de computadores, la visidén competitiva nipona se ha orientado
al trabajo conjunto a fin de enfrentar los embates compstitivos de
empresas lideres en su ramo, como IBM o Hewlett - Packard. La idea de
integracién técnica estsd presente en la cultura japonesa. "El mismo
fendmeno lo hemos observado en el transporte adrec”(2) donde empresas
como Alitalia han establecido convenios de cooperacidn con la British
Airwais de Inglaterra y la KLM de Holanda, buscando de wsta manera la
hegemonia en su sector industrial a nivel mundial.

Ante la irreversible apertura financiera en nuestro pais, las
ovrganizaciones 1locales han buscado la constitucién de grandess grupos
finacieros que permitan consolidar o integrar on una sola corporacidn
una serie de actividades con el objeto de enfrentar conjuntamente 1la
presidn competitiva internacional.

La necesidad de grupos administrativos sélidos es cada vez mayor, 1lo
qual a través de una rapida modernizacidn,eficiencia, calidad vy
productividad permita hacer frente a tales cambios impuestos por el
medio.

Por tanto se detecta la creciente conformacién de diferentes formas
de asociacidn entre organizaciones, tendiendo a administrarse con base
en las llamadas controladoras o holdings para ol caso de las grandes
ompresas. Para las organizacione;_;;;;;;as y pequeflas, la tendencia es
hacia la agrupacidén en torno a casas de bolsa y, préximamente, a
bancos. Tal es el caso del grupo que llamaremos “X™¥{ =n la medida en

que la informacidén recabada demanda de una gran discrecion en torno a

su manejo). Donde 1los reguerimlientos contextuales demandan la
2. El Financiero (21 - Agosto - 1990}, "... Cooperacidén entre
Aerolineas .
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constitucién de una holding o corporacidén financiera con la idea de
presentatr un mejor ;;;;;;—an atencién a la dura competencia gue se
avecina y presentar un escenario amplio de operaciones a los grupos de
clientes del corporativo.

El proceso de integraciém consistird en la invitacidén al corporativo
a  diversos grupos industriales con margen de actuacidén retringido
(regional) para conformar un grupo sélido y diversificado donde cada
uno de los negocios de la organizacidén atienda a grupos de clientes
s9gun una éptica corporativa de eficiencia y productividad.

Asi, cada uno de los negocios de la holding seran:
- Casas de bolsa
- Arrendadoras
- Empresas de factoraje
- Bancos {(como posibilidad futura de adquisicidn)

El objetivo estratégico es la presentacién de una serie de servicios

{ntegrales al cliente, a la vez gue se conforma una base fuerte para

afrontar los riesgos de la competencia internacional ante la inminente

apertura del sector servicios a la competencia internacional.
2.7 CRISIS DE LOS MONOPOLIOS ESTATALES

Los actuales acontecimientos muestran como el Estado estid en franca
retirada de las funciones productivas gue atendidé durante mucho
tiempo.

Segun declaraciones de diversos funcionarios publicos y de algunos
directivos empresariales, presenciamos o1 fin del 1llamado Estado
empresario. Las funciones estatales se concentran ahora en regular e
impulsar los negocios privados. Areas antes monopdlicas como la
petrogquimica bdsica se desregula y operan via competencia directa bhajo
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vl aval o permiso estatal.

El cuestionamiento del papel estatal ha sido una variable Iimportante
on las décadas de los 80°'s y principios de los 90's. El1 objetivo
gubernamental esti orientado a una serie de cambiocs estructurales gue
propician un nuevo modelo de crecimiento que depende ampliamente de:
-.la situacién internacional prevaleciente,

- una cada vez mayor presencia del capital privado nacional vy
extranjero,
~ mayor incorporacién de avances tecnoldgicos

D¢ ¢sta manera, la reprivatizacién y la apertura de la economia al
exterior son pilares fundamentales gue inyectan dinamismo al nuevo
modelo de crecimiento.

Ona nuseva ola neoliberal recorre todo el mundo, obligando a las
economias mundiales a establecer nuevas relaciones econdmicas de libre
mercado, en las cuales, segin argumentos de instituciones piblicas y
Privadas, reside la solucién de los desequilibrios, trayendo ante si:
- una nueva division internacional del trabajo
- @l surgimiento de economias altamente productivas

~s ~

eminentemente maquiladoras
~ ~ eminentemente consumidoras

Asf, se dice gque estd latente la idea de gue las organizaciones
privadas y ¢l libre mercado serdn el udnico motor del progreso, a la
vez gque el 1llamado "Estado empresario”, basado en 1las teorias
Keynesianas partidarias del control estatal de la sconomia, pierde
vigencia para dar paso a modelos de corte 1liberal auspiciados por
autures monetaristas como Friedman y Hayeck, guienes propondran

vigilar &l desarrollo = injerencia vstatal en la sconomia. De hecho

este modelo scondmico no representa cambios sustanciales, s56lo coloca
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al Estado como regulador de la economia. El aspecto de mayor intereés
os la politica tributaria a fin de consolidar el proceso econdmico.

Otro aspecto de gran importancia s gque las tesis neoliberales se
fundamentan en las ideas de economistas clasicos (Adam Smith, David
Ricardo,entre otros) de las llamadas ventajas comparativas, en 1las
cuales se busca aprovechar al méximo los beneficiovs del comercio
exterior para guienes lo practican.

El proyecto liberalista se presenta en distintos tiempos y en los
lugares mas diversos, sin dpocas cronolégicas exactas, segun la
situacién y el contexto en gue se desenvuelven las economias. Por
ejemplo, en Inglaterra se presenté entre los allos de 1680 a 1700, en
la mayoria de los paises europeos ya entrado el siglo XIX y en paises
como Rusia en los albores del siglo XX.

Asi, las declaracicnes del sector privado establecen el marco
referencial gue ubica al Estado como regulador econdmico, cuya funcién
QQberé concretarse en contribuir, no dirigir, el desarrollo econdmico,
propiciar la equidad soclal, etc.

En nuestro pais las tésis neoliberales se hicieron cada vez mis
atractivas desde el agravamiento de la crisis econdmica de 1983;
empero, no s sino hasta 1985 cuando se observan los primeros tintes
gue presagiaban una serie de cambios estructurales irreversibles. Asi,
®l cuestionamiento del papel estatal ha sido 1la wvariable mas
significativa de los iudltimos afios.

El proyecto transformador, seguin declaraciones gque van desde 1la
presidencia de la repiblica (segundo informe de gobierno) hasta la de
miltiples dirigentes de la cidpula empresarial, se hace cada vez mis
necesarioc ante los cambios contextuales que el mundo experimenta:

- constantes innovaciones tecnoldgicas

73



- alteraciovnes en la reorganizacidn mundial

- mercados cada vez mds ablertos y competitivos

- mayor competencia a nivel mundial

- integracion regional ante los fracasos de los acuerdos
multilaterales.

Segun este enfoque, México, sin un cambio consistente, estid destinado
al fracaso total. Es necesario un giro de acuerdo con los modelos de
corte neoliberal orientados hacia el 1libre comercic, relacicnes
financieras mas directas y el inicio de 1la reestructuracién de
nuestros sistemas productivos sobre la base de progreso, optimizacidn
y modernizacion.

Do wste modo se presagia el inicio de una nueva fase en 1la gue wl
Estado abandona paulatinamente el modelo empresario a través de una
profunda reestructuracién, orientada a eficientar el sistema publico,
por medic de:

- reduccidén de subsidios

- venta de empresas con participacidén estatal
- menor injerencia del Estado en la economia

-~ apertura de la economia al exterior

- impulsar 1la actividad industrial del pais.

En términos esquemiaticos se pueden ubicar los siguientes elementos:

adelgazamiento disminucidén eficiencia en mayores
del aparato — --—-——---- de la —=-~--- planes y ----- niveles
gubernamental burocracia sistemas de

' eficiencia

Asi, se supone gue &l nuevo estilo de desarrollo sustentado en el

aparato wstatal privilegiard el sector privado nacional y extranjezo
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los cuales se convertiri&n en el motor de desarrollo de la economia del
pals.

La tesis dwl actual gobierno es transitar de una economia mixta a una
de mercado, buscando la eficiencia y competitividad de la nacién. Son
tres 1los factores primordiales del actual gobierno salinista, cuyo
origen se¢ puede observar desde su campafia proselitista a la
presidencia de México, bajo la propuesta econémica “Fortaleza de la
Nacién y Bienestar de los Mexicanos™, en la cual 1los aspectoé mas
importantes son:

. Rewstructuracién de la accidén econdmica - necesidad de una nueva
estrategia de desarrollo, una redefinicidén del sector pidblico asi
como un aliento a las exportaciones

. Ampliacidén de la base tributaria

. Aliento a la inversidén forénea.

Los puntos anteriores han tomado forma paulatinamente con las
icciones emprendidas por el actual goblerno, &l cual bajo el amparo
de la desregulacién y la apertura al exterior busca gue en un futuro
s® logre alcanzar el ideal de libre mercado y la insercion de nuestro
pais en el nusvo reordenamiento mundial.

Dan cusnta de lo anterior los recientes cambios en:

- reglamentacidén de la inversidn extranjera
- cambios a la ley de patentes y marcas
- @l pruceso de reprivatizacion bancaria
-~ venta de un gran nimerco de empresas estratdgicas y no estratégicas
- redefinicién de las unidades de negocios estatales:
. acceso a la inversién privada en la petroguimica
secundaria.
. concesiones para la reallzacidén de proyectos de
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infraestructura, como por ejemplc la telefonia celular y
las autopistas México - Toluca y México - Acapulco.

El objetivo es 1llevar a la préactica una serie de modificaciones
éstructurales de la economia del pais, principalmente el tratar de
erradicar excesos y corruptelas con el fin de alinear nuestra economia
ante los cambios gque se estdn realizando. Por tanto, los modelos
organizacionales deben reconceptualizarse, adaptarse al entorno en gue
s¢ vive bajo la premisa de eficiencia, calidad y productividad.
Empero, a la luz del desmantelamiento estatal cabe realizar las
siguientes interrogantes: ¢ cudl serd el nuevo papel gque Jugarid el
Estado ?, ¢ sera capaz ol sector privado de corregir los excesos de
antafic y ponerse al dia ante los turbulentos cambios contextuales 7.
Lo anterior demanda un andlisis adicional y un cuestionamiento a éstas
y otras interrogantes gue agqui{ se plantean.

Hasta aqui concluimos que las actuales organizaciones deben realizar
cambios profundos para adecuér sus estructuras a los
requerimientos cambiantes del contexto. Para lograrlo se regquiere de
un modelo organizacional muy flexible, sistemas administrativos
previsibles y procesos productivos sumamente eficientes. Para ello
debemos volver nu;stras miradas a las revolucionarias técnicas de
produccién gue se implementan en paises como Japdn, cuyos avances en
materia de gestidén de operaciones han originado un repunte de los
niveles productivos, con la subsecuente reduccién de costos y Optimo
aprovechamiento de recursos.

El objetivo de esta parte de la investigacién es descubrir el marco
de referencia en gue se desenvuelven las organizaciones, asi como
realizar un andlisis critico de las mismas para contar con un punto ds

vista mas Amplioc .
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I1I. TECNICAS JAPONESAS DE PRODUCCION

A) ANALISIS DEL MODELO JAPONES
Hemos hablado de la necesidad de un nuevo modelo organizacional
acorde con los constantes y drasticos cambios gue el contexto
determina. Ahora fijaremos nuestra atencidn en el modelo
organizacional gue ha sido el éxito de la segunda mitad del siglo
XX: 9l modelo japonés.
Se realizard o1 andlisis siguiendo 1los pardmetros establecidos

por William Ouchi en su obra 7Teoria Z Yy de Enrique Ogliastri en su

(¢ Por qué el Japén 7, sencillamente porgue cuenta con un modelo
econdémico cuyo desarrollo en las dltimas décadas ha sido impactante,
donde los conceptos administrativos que se han tratado de implantar en
todo el mundo en el Japén brindan sus mayores logros. Un claro ejemplo
son los circulos de control de calidad utilizados como
trampoli{n para alcanzar niveles importantes de competitividad a nivel
mundial. Ademas de la experiencia japonesa se pueden tomar ciertos
elemewntos que tienen aplicacién practica en las organizaciones

de nuestro pais, asi como ciertos elementos que harian factible un

analisis critico de los mismos.
3.1 JAPON: HNITOS Y REALIDADES.

Gran parte de la informacién que del Japén escuchayos Yy conocemos
por miltiples medios, es ambigua y poco confiable.

Existe la idea errénea de gue el hombre Jjaponés es5 un ser fuera de
serie o bien gue poseen fdérmulas especiales gque les han permitido

alcanzar el éxito econdémico gue hoy todos conocemos.
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Esto &5 una paradoja, ya gque por ejemplo sus estructuras
son, en la mayoria de los casos débiles en comparacion
con los centros pensantes ciberndticos de las grandes organizaciones
multinacionales de las economias occidentales. En muchos, casos 1los
recursos con gue cuentan son mds limitados gue los de algunas
organizaciones latinocamericanas.

En cierto sentido, el hombre japonés ha desarrollado un conocimiento
Jue se basa en la agudeza, perspicacia, creatividad ¢ intuitividad gue
los ha hechos audaces y ambiciosos.

Las grandes organizaciones desarrollan culturas propias y el éxito
estriba en una buena conformacidn entre la légica y la racionalidad

orientadas hacia el arduo trabajo

3.2 FILOSOFIA ORGANIZACIONAL (VALORES COLECTIVOS)

La estructura japonesa ha desarrollado un sistema holista, el cual se
halla orientado a retomar 1las bondades propias del ser humano
(enriquecimiento de tareas) y en ella fomenta la interaccién y
asociacién entre 1las personas. Ello trae ante si un compromiso
consigo mismos, con el trabajo y con el desarrcllo de la organizacioén.
Este sistema orientado hacia el individuo es reflejo de la filosofia
nipona, expresada a través de su cultura organizacional. Esta se
conforma mediante una serie de mitos y creencias gque comunican al
individuo los valores de la organizacién, de tal manera gue al actuar
Y realizar ciertas labores concreta las ideas abstractas contenidas en
la cultura organizacional.

Asi, al realizar sus tareas, ol personal va experimentando en la vida
diaria la cultura desarrollada por su propia organizacién, apegandose
a los objetivos y procedimientos dictados por aquélla, y dando paso,
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paulatinamente, de las preferencias individuales a las corporativas.

La cultura organizacional introyectada en el individuo aflora cuando
cada uno de los empleados alberga una amplia gama de experiencias
comunes que le recuerdan el compromiso adquirido ante ciertos wvalores
y creencias. Empero, como ya sefialamos, la cultura organizacional
deriva de algo mayor y fundamental gue es la filosofia organizacional,
la cual se¢ entiende como un enunciado de los objetivos de la empresa
con los cuales el individuo debe trabajar y conforme a los cuales debe
vivir.

De esta manera, la funcidn de la filosofia es la clara expresién de
aquello gue motiva a la organizacién, para gque todos y cada uno de sus
miembros la asimilen y comprendan. El1 fundamento de toda organizacidén
se encuentra en su filosofia. Si1 el enunciado y las decisiones gue le
dan forma provienen de un conjunto sistemdtico de ideas, mayores seran
las posibilidades de gue la planeacidén y coordinacién entre individuos
¥ funciones sea el adecuado.

El objetivo de crear una filosofia es establecer una serie de valores
y creencias homogeneas entre si, congruentes con las demandas internas
y externas en gue la empresa estd inmersa, de tal manera gque con el
tiempo la propia empresa desarrollara una personalidad Yy
caracteristicas propias gue conformardn su cultura organizacional.

El caso japonés es un claro ejemplo de cémo a través de una sélida
cultura organizacional se pueden eliminar los sistemas formales de
supervisioén estrecha sobre los empleados, estructurando paulatinamente
la base para el incremento de la productividad, creando condiciones
favorables para el buen desempefio del trabajo, al mismo tiempo en gue
se desarrollan al interior del individuo valores gque crean =n ¢1 mayor

responsabilidad y accidén hacia el trabajo conjunto; en otras palabras,
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el fundamento de la filosofia nipona es la creacién de una serie de
lazos afines con sus dompaﬂeros de trabajo, fomentar las relaciones
humanas entre 1los empleados para gque tomen parte en una serie de
actividades tanto dentro como fuera de la organizacidn, buscando con
ello wstablecer una psicologia de trabajo muy importante: la creacidén
dé un estado emocional estable con el fin de fomentar actitudes mas
positivas hacia el empleado y hacia la organizacién, 1lo cual as
fundamental en la llamada cultura organizacional.

Por consiguiente, el punto de comparacién entre 1las organizaciones
Japonesas y las nuestras es 1la consistencia por estructurar e
implementar una filosofia que, expresada a través de una cultura
organizacional, fomente la asociacién e interaccién entre los
empleados a la vez gque se oriente hacia un fin organizacional comin.

Para el andlisis de este tipo de estructura se necesita de una serie

de condiciones y elementos que a continuacién se mencionan.

3.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional japonesa puede ser tan formal como
cualguier otra, empero existen o bien se derivan de la misma
al menos tres aspectos que la hacen especial respecto a otro

tipo de estructuras:
A) CONFIANZIA

El objetivo de la cultura organizacional es fomentar el sentimiento
de confianza entre todo su personal: trabajadores, sindicato,
directivos, con objeto de fomentar el entendimiento entre las partes a
través de un +trabajo en conjunto gue conduzca a una maxima

prosperidad.



Tener la certeza de un trabajo bien remunerado, seguridad en el

empleo y otros beneficios que se pueden tener.
B) SUTILEIA

Elemento tendiente a conocer y desarrollar miAximamente las
rélaclones humanas entre los empleados y la administracién. Tratar de
conocer bien la personalidad del individuo, sus motivaciones vy
problemas, con el objeto de decidir qué individuo se acoplard con qué
grupo de trabajo. Lo anterior tendiente a integrar y organizar grupos
de trabajo cohesionados con miras a un buen funcionamiento con altos
niveles de eficiencia. Esto debe ser esponténeo considerando 1los
puntos de vista de las partes dejando de lado la formalidad de reglas
y politicas a fin de no afectar esta técnica de organizacién y por

ende la productividad de los grupos de trabajo.

) C) INTIMIDAD

La sociedad industrial, en su constante evolucién, ha disociado cada
vez mas al antiguo individuo de su estrecha relacién con diversas
organizaciones : familia, iglesia, grupo de amigos, etc., creando un
mayor aislamiento, individualidad e indiferencia frente a la sociedad.

El objetivo es el sostenimiento de este tipo de relaciones intimas vy
estrechas mediante el funcionamiento de los grupos de trabajo. Ante la
inexistencia de organizaciones con quien el individuo tenga relacion
estrecha, las empresas surgen como organizacién sélida ante la cual el
individuo buscard estrechar sus relaciones sociales.

De lo anterior se deriva la estrecha integracién de los individuos vy

la orientacién a los valores colectivos del japonés.
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Observamos gue la mayoria de las ideas expuestas giran en torno a una
intima relacidén y colaboracién grupal. De ahf{f gue todo tipo de
incentivos y bonificaciones se otorgen por grupos y no
individualmente, fomentando con ello la armonfa en el trabajo y 1la
motivacién de los integrantes del grupo por alcanzar los premios y
reconocimientos. Por lo tanto el objetivo es buscar 1la estrecha
relacién entre individuos que permita reducir conflictos, impulsando
el trabajo en grupo y la competencia por lograr los maximos beneficios
a la vez gue se crea un clima propicio para el buen desempefic del

trabajo

3.4 SISTEMAS DE AUTORIDAD

LAS JUNTAS DIRECTIVAS.

La tipica estructura formal muestra en la ciuspide a 1las Juntas
q1rectivas, gue en realidad representan la propiedad de la empresa,
gentes ajenas a la empresa cuya funcidén es crear una organizacidén vy
supervisar su desarrollo.

A diferencia de esta tipica estructura organizacional compuesta de
accionistas u obligacionistas, en las organizaciones niponas los
o6rganos de direccién no lo constituyen personas ajenas a la empresa
sino empleados de alto nivel integrantes de la organizacidn.

Los principales accionistas son los bancos, compafiias aseguradoras vy
un nimero considerable de pequefios inversionistas cuya fupcién es el
apoyo econdémico y financiero. De tal manera que no se habla de cierto
nimero de propietarios, sino de una serie de instituciones y personas
que marcan las directrices de las empresas a la vez gue son soporte y

apoyo de las mismas.
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3.5 DIVISION DEL TRABAJO A TRES NIVELES

Las organizaciones japonesas se encuentran divididas a tres niveles
Jeridrquicos:
~ Juntas directivas
~ gerencia media
- personal operativo - administrativo.

Las Jjuntas directivas o alta gerencia tienen como objetivo el
anialisis de 1la toma de decisiones estratégicas, estableciendo 1los
objetivos corporativos a ser alcanzados; es decir, en ella se
establecen la filosoffa y cultura organizacionales, fundamento de toda
organizacién., Su labor es alcanzar el consenso, tantc 1interno como
externo, sobre el funcionamiento actual de 1la empresa estableciendo
los parametros a ser alcanzados eficientemente, a la vez gue analizan
ql contexto en gue la organizacidén se mueve, por ejemplo, al erigir
los acuerdos macroeconémicos con el gobierno, o bien con 1la sociedéd
misma en el caso de los programas de proteccién al ambiente.

La funcién de la gerencia media es fundamental para el desarrollc del
personal al interior de la organizacién, estableciendo canales de
comunicacién que fomenten relaciones humanas mis estrechas a nivel:

individuo ----- grupo
grupo = —==-- organizacioén.

Entre las politicas de personal més importantes se encuentran las de
promocion y rotacidén de puestos en diferentes grupos de trabajo en
todas las Areas de gque se compone la empresa, lo cual a través del
tiempo permite al individuo familiarizarse con la naturaleza de cada

una de las funciones y a su vez conocer la empresa toda.
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Las polfticas de capacitaciém tiemen gran importancia, ya gue se
brindan al individuo sobre la marcha, en el trabajo mismo, de acuerdo
con los requerimientos temporales de la empresa. Su objelive &s contar
con inventarios de personal a largo plazo, base de la estabilidad
laboral de las organizaciones niponas.

El personal administrativo - operativo trabaja concretamente sobre sl
logro de los objetivos de la empresa, es el de mayor importancia en
la estructura organizacional. Serd quien determine si los objetivos
son factibles de alcanzar o bien determinari cudles son las fallas y
de dénde provendrdn los lineamientos para una nueva toma de
decisiones. Por consiguiente el fundamento de las empresas niponas
descansa sobre este Wltimo nivel de su estructura organizacional, la
cual s equiparable en ciertoc modo con el tipo de estructura
organizacional matricial gque paulatinamente ha tomado fuerza en
nuestro pais. Este tipo de estructura surge como respuesta a las
?eficianclas de la organizacion formal. El objetivo es reformular 1la
estructura funcional combindndola con estructuras cuyo disefio se
orienta al cliente o al producto.

El tipo de estructura organizacional matricial deja de lado la tipica
estructura piramidal para dar paso a una matriz en la cual los niveles
de autoridad se dan de manera vertical (funcional) y horizontal
(matricial).

Graficidmente se puede representar de la siguiente manera:

( ver anexo 3.1 )

Por tanto, si analizamos 1los tipos de organizacién Jjaponesa y
matricial, observamos gue las diferencias no son grandes, sélo gque 1la
matricial no abandona la funcional jerarquia y departamentalizacién.

La organizacidén Jjaponesa se puede considerar com¢ una combinacidn
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de ambos tipos de estructuras, siguiendo con la formalidad al existir
una divisién del trabajo a tres niveles, y otorgando a la vez cierta

independencia entre departamentos y jerarquizaciones.
3.6 SISTEMAS DE INCENTIVOS

Antes de analizar este apartado nos detendremos un poco para ver
qué entendemos por incentivos.

Se dice que los incentivos es lo gque recibe un individuo por prestar
sus servicios en cierta organizacidén; es el reconocimiento tanto
monetario como no monetario con que la empresa retribuye los
servicios prestados por el empleado. Los tipos de incentivois més
conocidos son dos:

- incentivos basados en las inconformidades actuales. Caracteristicos

del trabajo en que existe inconformidad, por ejemplo, cambios en la

labor o de grupo de trabajo, inequidades en 1la retribucidn

. @condmica, deseo de mayor autoridad o poder, etc.

- Habilidad de la organizacién para proporcionar a sus empleados
equivalentes funcionales (cambios) por programas de trabajo grupal,
mayor movilidad o estabilidad en la organizacidn, etc.

Del anélisis anterior se puede observar que la orientacién japonesa
5@ inclina mayormente hacia los incentivos no monetarios
{psicolégicos), gue se orientan hacia la satisfaccién en el trabajo,
proporcionando tareas mds ricas o equivalentes funcionales. Asi las
organizaciones niponas muestran una relacién més estrecha entre:

Individuo -=-~--=-- Grupo -—-—---- Organizacidn.

A través de la cultura organizacional se lntroyectara al individuo

un sentimiento de lealtad hacia la organizacién de tal manera gqgue, con

esta intimna relacién, el individuo en su conducta, se esforzarad por
85



comportarse responsablemente ante el grupo y ante la empresa (sentido
de colectividad). De ahi que los métodos japoneses practicamente no
5¢ basen on incentivos individuales (trabajo a destajo, por volumen de
produccién, evaluacién individual del desempefio, etc.), sino gue dan
mayor importancia a los logros grupales, al sentimiento de pertenencia
Yy a la relacién igualitaria. La misma filosofia del colectivismo nipdn
introyecta este tipo de estimulos motivacionales y de apoyo entre los
componentes del grupo, por tanto:

- las compensaciones van a la par con los altibajos del negocio, altas

en'épocas de bonanza y bajas en épocas dificiles.

- fidelidad y lealtad hacia el grupo y a la empresa.

Una vez analizado lo anterior observamos gue el buen funcionamiento
del modelo Jjaponés estd sustentado en un pilar fundamental: su

filosofia, expresada a través de su cultura organizacional.

3.7 SISTEMAS DE PROMOCIONES.

Las organizaciones japonesas poseen sistemas de promociones gue se
basan en la antiguedad, lo cual de manera automidtica eleva su rango
Jerdrquico en la estructura organizacional.

Este tipo de promociones se fundamentan en la experiencia acumulada
por el individuo después de trabajar durante cierto nimero de afios,
buscando una mayor integracién y coordinacidén grupal con el objeto de
conjugar el cumulo de habilidades, aptitudes y metas en un individuo
que posee un conocimiento, al menos de manera general, del accionar de
la organizacion, conoce y acepta los aspectos sutiles de la filosofia
organizacional, lo que en cierto momento brindard a 1la organizacién
individuos con un &mplio conocimiento del funcionamiento Yy

operatividad de la empresa. Ello incidird on una alta eficiencia en la
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resolucién de problemas.

Asi, con el enfoque de lenta evaluacidén y desempeflo se proporcionan
altas posibilidades para obtener y medir claramente el nivel real del
desempefio del individuo. Con este sistema también se busca, que con el
tiempo, el empleado conozca a fonde la empresa, desarolle todo
sﬁ potencial y confianza en s{ mismo, lo gque redituard un alto grado
de rendimiento en la realizacién de sus tareas.

Los procesos de lenta promocién van ligados directamente con el
estatus Jardrguico obtenido y la retribucidén salarial ofrecida, de tal
suerte que un empleado operativo con 10 afios de sexvicio tendrd una
posicién y retribucién més alta gque cualesquiera individuos recién
egresados de una carrera universitaria.

En suma, el sistema de promociones gira en torno a un aspecto clave:
el tiempo de servicios prestado a la organizacién, en gue no importa
la especializacidén en clerta Area o la alta capacidad de desempefio en
Tas tareas puesto gque el sistema, con el paso del tiempo, moldeard el
perfil de cada empleado, encauzard sus capacidades no sélo en una area
on especifico sino en muchas otras que son realizadas en el diario
accionar de 1la organizaciémn. A la vez gque la personalidad de 1la
ompresa se introyecta al sistema de valores del individuo, con lo
cual se crean directivos conocedores de la organizacién, con una
mentalidad no centralizada en un 4rea o actividad en especifico,

capaz de preveer el funcionamiento de la organizacién en cierto

momento.

3.8 EL PROCESO DECISORIO.

El objetivo de la toma de decisiones es la resolucién de problemas.

El enfogue ideal de la racionalidad limitada, segun Simén, propone el
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siguiente modelo conceptual:
( Vexr anexo 3.2 )

Asf, la toma de decisiones en la organizacién formal se realiza a
través de 1la sestructura formal corporativa, en 1la cual cada
departamento reporta a su area funcional correspondiente informacién
parcial de su accionar; esta a, su vez, proporciona a la direccidén los
resultados del funcionamiento del 4&rea funcional correspondiente. La
alta gerencla realiza un proceso de integracién y analisis de 1la
informacidén para proceder a tomar las decisiones gque marcaran el
rumbo de la organizacidn.

Por consiguiente, la toma de decisiones es producto de un proceso
integrado de gestién, donde un nimero reducido de personas (alta
gefencia) realiza tal funcidn. Gréficamenre se puede representar de la

manera siguiente:
{ Ver anexo 3.3 )

De esta manera se presta poca atencidén a la participacion de los

gubordinados en las decisiones; empero ¢ cémo toman las decisiones los
Japoneses 7.
Para contestar esta interrogante es nocesario un previo andlisis de
otros aspectos mis generales de la cultura organizacional nipona,
talss como 1la importancia gue se le atribuye a 1la participacioén
individual y grupal en el proceso decisorio.

El japonés asigna un enfoque multilateral al proceso decisorio ya
gue, cuando requiere tomar una decisién, todo aguel individuo gue
directa o indirectamente esté involucrado deberia entrar en dicho
proceso decisorio.

Por tanto, para avalar una decisién se requiere gue todos 1los
empleados Jjuzguen y analicen la situacioén a través de su directa

participacidén.
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Al igual gque otros aspectos ya mencionados, el proceso de toma de
decisiones se desarolla dentro del marco filédésofico de 1la cultura
organizacional, donde 1las creencias y valores son compartidos por
todos, lo cual da pie a que se tomen decisiones mis eficientes al
existir homogeneidad en cuanto a objetivos y criterios de accidn.

La estructura organizacional se flexibiliza una vez mas,
proporcionando al individuo mayores espacios de participacioén.

El flujo decisorio japonés funciona de manera inversa al de nuestras
organizaciones formales, es decir, de abajo hacia arriba.

Hemos observado gque la estructura organizacional japonesa se halla
dividida a tres niveles: el nivel méds alto o directivo es el gue en el
papel toma la decisidn; empero, son los niveles m&s bajos los gque
tienen la iniciativa, a los cuales se plantea 1la solucién de
problemas. Estos ejercen autocontrol y retroalimentan el proceso, a la
vez que marcan los lineamientos a considerar al inicio de un nuevo
proceso decisorio. Funcidén gque desempefian los circulos de calidad.

De esta manera, al existir un problema o iniciar un nuevo proyecto,
este seo asigna a un grupo de trabajo para gque lo estudie, 1lo
descomponga en sus partes elementales, presente una. conclusién y
recomendaciones que se presentarén al nivel inmediato superior para el
visto bueno y formal aprobacién. Este procedimiento, llamado también
Ringi, opera como canal de comunicacién y difusién de informacidén a
los demds grupos de la estructura organizacional para que el informe
final sea mejorado y enriquecidoc por diferentes puntos de vista. Asi{,
a través del ascenso de la informacidn de grupo en grupo se va
gestando la toma de decisiones, gque al final serd avalada por el
nivel directivo.

Aqui conviene hacer un paréntesis para analizar lo que quizd sea el
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punto critico entre el tipo de estructura organizacional formal y el
modelo japonds. La clave de la aparente contradiccidén es que se alude
a diferentes cosas cuando se habla de adoptar una deaisién; para
nosotros, acostumbrados a trabajar con organizaciones formales, el
objetivo es dar respuesta a las interrogantes planteadas por cierto
pﬁoblema, mientras gue para el japonés el elemento mids importante de
la decisién es centrar el problema, definirlo, analizar si en verdad
se necesita tomar la decisidén y plantearse la interrogante de ¢ a
qué refiere el problema ?. Es agqui donde 1los Japoneses procuran
alcanzar el consenso entre sus miembros. Este paso es la esencia
misma de la decisién; la respuesta al problema se desprende del
andlisis exhaustivo del problema. Por tanto el patrén de actuacién y
el cardcter real de la decisién no es el andlisis de ' n
alternativas o cursos de accién para solucionar un problema.

Todo lo anterior 1lleva muchisimo tiempo, de ahi gque el proceso
decisorio Japonés sea muy lento, lo que es inadmisible para 1la
sumamente &gil estructura de las empresas formales.

86lo cuando las personas se han puesto de acuerdo para avalar la
decisiéon es cuando se profundiza el asunto, sdlo entonces inicia
realmente un andlisis profundo con gran dinamismo y rapidez. Por 1lo
tanto, mientras el proceso decisorio Jjaponés 8se centra en 1la
comprensién del problema y no en buscar la mejor solucién al mismo, se
alcanza a la larga un proceso més eficiente ya gque este tipo de
analisis fija la atenciénmn de la administraciém en 1los aspectos
vitales de la empresa.

Como hemos observado, el proceso de avalar una decisién es sumamente
lento, pero muy dindmico en su implantacién en la medida en gque, como

todos 1los grupos analizaron la propuesta, otorgaron sus opiniones y
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conocen a fondo el proyecto o la problemética. Se reduce al minimo 1la
necesidad de instrucciones b4 procedimientos detallados.
Esqueméticamente, el procesoc decisorio japones se representa como
sigue:
{ ver anexo 3.4 )
3.9 PSICOLOGIA DE LéS‘GIDPOB DE TRABAJO.

Este factor es quizid el aspecto al que se le ha otorgado una
importancia creciente a lo largo de 1la evolucién administrativa
{Relaciones Humanas, Neo Humano Relacionismo, Enriquecimiento de
tareas).

S{ consideramos que el trabajo de la administraciéon es intentar
organizar el esfuerzo de los grupos laborales, entonces se hace
necesafio comprender tales procesos grupales, sus distintos matices vy
las estructuras caracteristicaé de lo mismos. E1 objetivo es la
observacién e interpretacién del funclonaniento de 1los grupos de
trabajo; ello adquiere mayor importancia al tener presente gue las
personas poseen caracteristicas y personalidades complejas, y
reflejan su personalidad y sus rasgos caracterfisticos al realizar sus
tareas o actividades. A su vez estas habilidades, destregas y
capacidades se introyectan al giupo, determinando directamente cémo es
el grupo y cudles son sus capacidades y limitaciones. As{ observamos
una pluralidad de grupos o equipos de trabajo, los cuales se
clasifican segin sus caracteristicas distintivas. Se observan cuatro
tipos grupales:

1) Apdticos
- altamente desunidos
- evidencias de descontento reprimidas

- facilmente explosivos
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2) Erraticos
- comportamiento inconsistente
- heterogeneidad entre sus componentes
3) Estratégicos
~ actividad consistente
~ alto grado de unidad entre sus miembros
4) Conssrvadores
- unidad interna moderada
- ciclos de actividad - inactividad segin el momento.

S1 reconuvcemos gue en las organizaciones formales, compusstas por
divisiones departamentales y &reas funcionales, la asignacidn de
tareas son muy marcadas, a la par se predispone la existencia de
grupos de trabajo con la idea de implantar interacciones o relaciones
informales gque logren eficientar los objetivos tanto de la

organizacion como los del individuo bajo la siguiente relacidn:

Interdependencia --=~—----=~ Interaccidn
\ /
\ /
\ /
\ /

\ /
\__ Actividad /

Sin embargo, este tipo de diseflo estructural planificado da pauta al
surgimiento de otro tipo de relaciones no planeadas, es decir, la
creacién de organizaciones informales al interior de la Jjerarquica
estructura formal, lo cual se especifica mediante el siguiente modelo:

( ver anexo 3.5 ) 7
Asi, la tfpica estructura organizacional formal, considerada como
grupo interrelacionado, puede ilustrarse de la siguiente manera:
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( ver anexo 3.6 )
Del grafico anterior se desprende gque la interaccidén wontre la
estructura es rigida, desarrollando con ello pocos contactos entre

departamentos y areas funcionales.
A) EL EFECTO DEL GRUPO SOBRE EL COMPORTAMIENTO

Se dice gque es mas facil un cambio en las actitudes en grupo gue de
manéra individual; 1los efectos tenderdn a ser mas permanentes y es
probable gue sean mayormente aceptados si el individuo participa en el
proceso decisorio.

El hablar de gue los cambios en grupo son mids ficiles de asimilar se
atribuye al hecho de que las actitudes de ellos derivan de la cultura
organizacional y del contexto como condicionantes al vivir bajo
ciertas normas grupales (familia, grupo de amigos, 1la organizacién
mismal); por 1lo tanto, cuanto mids estrechos son los vinculos con el
grupo y mas fuertes sean los deseos del individuo por vivir de acuerdo
a dichas normas, los cambios implementados contardn con mayor

probabilidad de ser aceptados.
B) EL EFECTO DEL GRUPO SOBRE LAS RELACIONES

De lo anterior se desprende gque es tan estrecha la relacidén entre
los integrantes del grupo cuando se alcanza 1la homogeneidad de
criterios, que cuando actua el grupo al realizar ciertas tareas se
puede llegar a afirmar gque su actitud es reflejo de la suma de
actitudes grupales; es decir, la forma de ser y de actuar de 1los
integrantres serd reflejo de la forma de trabajo y actuacidén del
grupo.

Ahora, si nos centramos en o1 desarollo histdrico del modelo
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organizacional Jjaponés observaremos gue los patrones estructurales
tenfan gran similitud con el de las estructuras formales que todos
CONOCemos.

Despuds de la II Guerra Mundial, ante la necesidad de reorganizacidn
econdémica y social, las incipientes organizaciones se presentan como
paguefias comunidades gue se estructuraban como respuesta al caos y a
la desorganizacién social gue en ese momento se presentaba. Asi
observamos gque desde ese momento el concepto de organizacidn es
equiparable a comuna, gran familia,gente. Los empleados y directivos
trabajaban en pos de wvse gran equipo de trabajo (de la comuna). De
esta manera se entiende el porqué la llamada estrategia corporativa

de las organizaciones se base en el conocido triangulo estratégico:

Gente/Corporacién -—--==-—===- Competidores
\ /
\ /
. \ /
\___ Clientes ____/

Por tanto, el grupo de trabajo ocupa el aspecto principal desde la
perspectiva filoséfico - organizacional y se tiene presente hasta en
la elaboracidén de las estrategias competitivas. Es muy alta 1la
importancia gue el individuo Jjaponés atribuye a los sistemas y
valores grupales.

La «cultura organizacional japonesa, fundada en una filosoffa y una
orientacidén hacia las bondades del ser humano dard como resultado una
psicologla organizacional, una forma de ser y de pensar orientada a la
superacién, al trabajo en grupo y al bienestar comin. La metalidad

nipona esta moldeada por el contexto en gus el iIndividuo se
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desenvuelve y los grupos a los que pertenece, mientras que la cultura
organizacional de nuestras empresas introyectan al individuo una serie
de valores tendientes a la individualizacidn, a ser dnico. Hablar de
dependencia es equiparable a improductividad, inseguridad ¢ inmadurez
para afrontar retos cada vez mayores. En el mismo sentido, en 1la
cﬁltura nipona la identidad del individuo es forjada por 1la amplia
relacién con muchos grupos a lo large de toda su vida.

Otro factor a resaltar es la actitud del japonés hacia el trabajo,
aspecto trascendental y eJe conductual en la vida del individuo,
introyectada por la cultura misma, abocada hacia el ideal de arduas
labores bajo el perfil de constante autocritica y conciencia de sus
limitaciones, Se acepta gque el éxito sélo puede ser alcanzado por el
trabajo de la colectividad, de ahi su esfuerzo por conservar su

homogeneidad.

N 3.10 EL PAPEL DEL GOBIERNO Y DE LOS SINDICATOS EN LA

ORGANIZACION JAPONESA.

De entre las relaciones de la empresa con su medioc, pocas son tan
importantes como la gue sostiene con el gobierno, ya que es una area
de constante influencia contextual.

A diferencia del Japén, en nuestro pais la interrelacidn empresa -
gobierno no establece reglas claras, o1 consenso es inexistente,
existe una mezcla de prejuicios, normas y tradiciones arrastradas por
largo tiempo que hoy resultan estériles y sin sentido. En tanto ambos
sectores no replanteen un reordenamiento de la problemdtica existente
seguirdn caminando por rutas distintas, la primera pugnando por una
reduccion en la reglamentacidén y libertad de accidn, y la segunda
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wstableciendo una relacidén de injerencia en asuntos de caractesr
empresarial con el objeto de encaminar ©l avance ecénomico hacia donde
se favorezca la politica nacional, pero siempre bajo un marco de
fricciones y conflictos qgque no hacen mas gque debilitar el modelo
econdmico global que se esté manejando.

En &l Japdn la relacién Estado - empresa se orienta bajo la filosoffa
colectivista. El1 gobierno es un elemento constitutivo mas de la comuna
cuya funcién se orienta a coordinar y, en ocasiones, a dirigir 1la
politica industrial. Juega el papel de asesor de proysctos de
industrializacisén intercambiando puntos de vista y observaciones tanto
con empresas como con el sector laboral.

En lo tocante a la relacién empresa - sindicato, en México la
relacién es, en esencia, similar a la que sostiene la empresa con el
Estado. Pugnas, conflictos, buscando cada parte alcanzar los maximos
beneficios y fincando su antencién en puntos de vista diametralmente
dpuestos; por un lado se pretende la eliminacié6n de todo tipo de
organizacién laboral, buscando aprovechar el menor resguicio para
establecer controles administrativos y, por otra, una oposicién a todo
tipo de propuesta de cambioc, al aferrarse a ideales de socializacidn
cada vez mas lejanos.

8i volvemos los ojos al Japdén observamos gque el papel del sindicato
es el de un integrante mdés de la colectividad, del gran grupo de
trabajo, con el derecho de proporcionar su opinién en debates de
politica tanto a nivel nacional como organizacional. Por consiguiente,
también tiene participacién en las decisiones. De esta manera el
el papel del sindicato se inscribe en el marco de referencia de

cooperacidn grupal.
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B) TECNICAS JAPONESAS DE PRODUCCION

OTRO PUNTO DE VISTA

Si bien la buisgqueda de nuevas estructuras organizacionales hacen
necesario el andlisis de agquellos modelos organizacionales gue han
tenido éxito en la aplicacién de sistemas operativo - administrativos
para alcanzar sistemas lo suficientemente flexibles con el objeto de
preveer cambios a tiempo y realizar correcciones en el momento
preciso, también lo es el hecho de que en ciertos sectores del pais se
se& mire con asombro e incredulidad el éxito del modelo econdmico -
organizacional japonés.

En ¢l apartado anterior se hizo mencidén, apoyados en los autores que
consideramos mas representativos del tema, de aguellos planteamientos
o ideas centrales bdsicas de las empresas niponas.

La descripcién se ha realizado desde una sola 6ptica, resaltando la
alta funcionalidad y operatividad del mismo, exaltando sus valores vy
parametros conductuales operativos sobre cuyo eje se supone funciona
de manera Optima el sistema. Nosotros consideramos los siguientes
elementos como punto de andlisis para realizar ciertas reflexiones a
corca del modelo nipdn:

- la existencia de una dualidad econdmico industrial

~ el papel regidor, centralizado del Estado

- las caracteristicas propias de su estructura organizacional
- la fortaleza y debilidad del modelo nipodn.

Si consideramos en, primer término, la dualidad econdmico-industrial
al .interior del Japén mismo, en cierto sentido, 1la anterior

descripcidn del modelo Jjaponés permite sacar a la luz la
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inoperatividad y las contradicciones del sistema organizacional formal
sustentado en los postulados taylorista - fordistas, lo cual permite
hacer wuna critica sobre el funcionamiento del modelo organizacional
burocritico - formal, en el cual diversos autores apoyados en las
bondades del modelo oriental proponen un cambio hacia este nuevo
modelo, buscande con ellc alcanzar el ideal de progreso, igualdad vy
bienestar social. Pero, el llamado milagro japonés se sustenta en un
alto costo social en la medida en que:

~ existe una dualidad econdémico - industrial, 1lo gue a su vez implica
una dualidad social al interior de la sociedad japonesa, costo gue
debe pagar por su alto crecimiento industrial.

Por lo tanto la economia del Japén tiene sus origen en una dualidad
industrial a nivel interno. Por un lado existen las grandes y sdélidas
empresas de punta, altamente rentables, gue demandan altas inversiones
tanto del sector pidblico como del privado con el fin de mant;ner su
posicién estratégica e 1incluso tratar de incrementarla a futuro.
Organizaciones dende se llevan a cabo gran parte de los planteamientos
descritos en el andlisis realizado en el apartado A; es decir, donde
existen los empleos de por vida, la posibilidad de un desarrollo
futuro, interaccidén con grupos de trabajo, etc. En otras palabras son
éstas las organizaciones donde se otorgan las bondades alcanzadas' por
un crecimiento econdmico espectacular.

Este tipo de industrias tieme un gran apoyo por ser de las mas
rentables y altamente productivas, orientadas totalmente al sector
exportador. Son empresas no intemsivas en el uso de mano de obra, sino
gue wutilizan sistemas productivos altamente automatizados. Es un
sector relativamente peguefio, pero tecnolodgicamente muy avanzado,

on atencidén a la fuerte competencia gue experimentan =n los mercados
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mundiales, lo cual hace gque sus niveles de calidad, costo de producidn
y precio sean de primer orden. Es aqui, en las grandes organizaciones,
donde existen los amplios y vastos recursos que permiten proporcionar
un numerc considerable de beneficios y seguridad social. Empero, por
ser un numero relativamente pequefio Yy por el uso intensivoe de
tecnologfa, sdloc lo componen una parte minima de 1la poblacién
ecénomicamente activa (PEA).

Por otro lado se observa la existencia de un alto nuimero de
organizaciones medianas y pequeflas subsidiarias de las anteriores,
sostén de las empresas importantes y vdlvula de escape del sistema;
son quienes ocupan a la gran masa de trabajadores poco afortunados que
no pudieron entrar a las grandes y présperas empresas. Este tipo de
organizaciones son de caracter auxiliar que albergan en su senc a
miltiples empleados marginados del avance industrial; emn ellas, las
bondades antes expuestas dificilmente se llevan a la practica, las
rYemuneraciones son minimas en comparacién con el de las grandes
organizéciones, las posibilidades de desarrocllo profesional en ellas
son muy pocas y la inseguridad en el empleo &5 la variable siempre
presente, las condiciones laborales en cierto sentido son diferentes,
tanto en jornadas laborales como en retribuciones y prestaciones, a 1la
vez que este sector es ol que absorbe los mayores niveles de la PEA,

El nivel productivo es substancialmente menor al de 1las grandes
organizaciones; por ello, los altos y deficitarios costos de operacidn
deben ser absorbidos por toda la sociedad.

Asi, al existir dos procesos de produccién diferentes, existe wuna
competencia muy intensa entre los individuos por alcanzar los estratos
privilegiados debido a la bonanza econdmica, lo cual trae consigo

niveles sumamente altos de ansiedad, enajenacidén y frustracidén del
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individuo Jjaponés gquien desde tewprana edad tiene gue ser adiestrado
en un sinnimero de instituciones educacionales para lograr niveles
educativos altos que le permitan alcanzar los estratos privilegiados.
Por consiguiente, 1la angustia de ser excluidos de 1los sectores
privilegiados por el actual estado de cosas estid latente en 1la vida
dél japonés, lo gque trae ante s{ una extrema sujecién y niveles
sumamente altos de enajenacidén por alcanzar un peldalio en las esferas
favorecidas y por ende gozar de las bondades gque s6lo las grandes
organizaciones ofrecen. Ello trae consigo una serie de problemas
existenciales a lo largo de la vida del individuo debido a gque, en
caso de no tener éxito, cargara sobre sus hombros la desdicha y el
desprestigio de trabajar en una empresa subsidiaria, asi como el
riesgo constante de engrosar las filas del desempleo y la marginacidn.
Por tanto se observa la gran marginacion de amplios sectores de 1la
poblacién de los beneficios econdmicos del milagro japonés , dandoc
pauta al incremento del desempleo disfrazado gque existe en la nacidén
oriental, cuyos habitantes o bien se emplean en el sector privado o en
9l de servicios, perc po en los sectores eminentemente productivos.
Todo ello conlleva a una creciente competencia sccial entre gquienes
se benefician y tratan de no ser excluidos del actual sistema
econémico -~ organizacional Yy entre gquienes buscan entrar a tales
ostratos beneficiados. Por tanto, hasta agqui se observa gque las
politicas de beneficios y amplia participaciém y desarrolle no se
aplican a 1la totalidad de las organizaciones, marginande a grandes
sectores de la poblacidén lo cual crea en su interior dos procesos
econdmico - industriales distintos.

En segunde término, el papel gque juega la filosofia y 1la cultura

organizacional se puede catalogar como un mecanisme implicito de
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control del proceso de trabajo principalmente a nivel operativo -
administrativo, retomando, actualizando y en ocasiones reformando el
control directo de la produccién propuesto por el modelo taylorista -
Eordista, complementindolo con propuestas psicologico -
administrativas propias de la corriente Neo Humano relacionista, como
son las del enriquecimientc de tareas.

El aspecto psicolégico emocional de la filosofia Y cultura
organizacional de la empresa nipona juega un papel trascendental, ya
gue introyecta al individuo una serie de valores y creencias
orientadas a la conveniencia de los precurscres de éste modelo: los
ricos sectores del capital privado y ciertos estratos del sector
publico japonés.

Ello supone gue los postulados bdsicos se orienten hacia el trabajo
arduo, la cooperatividad entre individuo - grupo - organizacidn,
libertad de participacién y propuestas de innovaciones técnicas pero
sin un cuestionamiento del sistema en Qque vive y se desenvuelve, una
aceptacién del modelo organizacional como unpa comuna o sociedad de
grupos de trabajo, entre otros aspectos. De tal manera gque a través
de 1la cultura organizacional y de las tradiciones sociales le es
introyectado un punto de vista cooperativista del trabajo: por tanto,
al llegar a la juventud o madurez de su vida, al cobijo de la cultura
organizacional, puede facilmente ser manipulado hacia 1los objetivos
de la empresa: eficencia y alta productividad, 1lo cual elimina
totalmente la resistencia del individuo y brinda las pautas para
alcanzar el ideal taylorista - fordista de voluntaria y estrecha
cooperacién hacia el trabajo, tendiente a alcanzar el objetivo clave
del sistema: eficiencia y optimizacién de recursos.

Este tipo de forma de control trae ante consigo un ambients de alta
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disciplina, 1lo cual elimina los mecanismos de control estrecho sobre
el individuo para dar paso a sistemas de control intergrupal en que el
grupo Y no el supervisor serd quien marque las pautas de
comportamiento del individuo en y fuera del trabajo. Asi, los hilos de
la psicologia mueven la marioneta hacia el ideal productivo gque segun
Taylor brindaria el bienestar de la humanidad.

Como tercer aspecto de andlisis se encuentra el papel del Estado
Japonés, el cual brinda ciertas pautas susceptibles de reflexiodn.

En contraposicién a las teorias neoliberales, en el Japén se observa
una alta injerencia del Estado en la politica econdmico - social del
pals,obsexva un papel regidor - dictaminador de 1la actividad
industrial, cuyo rubro es base y fundamento de todo el sistema. Dicha
polftica se orienta y centraliza en la deteccidén y atencidn de ciertas
areas especificas bien delimitadas, altamente rentables y competitivas
a nivel mundial, como son las industrias de la microelectrdnica,
conductores y robética, entre otras. Empresas prioritarias por sus
altos volumenes productivos cuya orientacidn estratégica es la
exportacidn.

De esta manera el mundialmente famoso Ministerio de Comercio e
Industria Internacional (MCII) es gquien dicta 1las reglas del juego,
establece qué tipo de sector industrial se debe impulsar, subsidia en
gran medida tal o cual grupo de industrias con el objeto a fin de
hacerlas competitivas a nivel mundial, impulsando a la vez su
desarrollo e implementando programas arancelarios gue las protejan de
competidores del exterior, razdédm por la cual en las uiltimas fechas bha
tenido fuertes fricciones con diversas eccnomias, principalmente con
E.U.A y la Comunidad Econdémica Europea, debidoc a la wexistencia de

multiples aranceles gque impiden el libre flujo de comercio entre
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aquellos paises.

Caso concreto de lo anterior lo observamos en " La sociedad M" de
William Ouchi, en la cual se resalta el papel juga;;_;;;_;I-;;;;-en el
desarrollo de 1la industria de la computacién, subsidiandola y
protégiendola de los embates del lider en su ramo, IBM, fincando las
béses de lo gque hoy conocemos como una de las dreas de mayor fuerza de
la economia del Japdén. Por tanto es factible afirmar gue mientras
vientos neoliberales recorren todo el mundo, en el Japdn la
centralizacidn econdémica gira en torno a la presencia del Estado y al
papel fundamental gque éste juega en la delimitacién de 1la politica
industrial gue el pais oriental debera seguir.

En relacién con el andlisis de la estructura organizacional japonesa,
observamos una serie de departamentalizaciones gque no difieren
diametralmente de la estructura organizacional funcional ¢ matricial
de occidente.
8i analizamos griaficamente la estructura organizacional de una tipica
empresa japonesa, podemos observar los siguientes elementos:

( Ver anexos 3.7 y 3.8

De lo anterior se desprende que si bien en algunos momentos la
estructura organizacional japonesa brinda la participacién y la 1libre
aportacién de ideas o puntos de vista de la problematica u objetivos
estratégicos a sus empleados, también lo es el hecho de gue la mejor
manera de alcanzar la solucién de los problemas es involucrando a los
directamente relacionados con el proceso de fabricacién, ya gque el
personal operativo es el que a través de sus sugerencias y puntos de
vista propondra las scluciones més practicas y factibles para mantener
el ideal de flujo continuo de produccidn asi como el Sptimo

aprovechamiento de los recursos, a la vez gue se brindan apatrentes
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espacios de participacidn y consenso en las decisiones. Emperc 1la
tealidad estriba en s6lo enriguecer las propuestas de solucidon a 1los
problemas con la experiencia y las habilidades o capacidades de 1los
operativos con el fin de darle un enfogue integral global para ponerlo
en marcha. Con e¢llo se garantiza una mayor operatividad del sistema,
tanto a nivel operativo como de gestién, controlando al mismo tiempo
los aspectos técnicos y administrativos del sistema.

Otro aspecto gue deriva de los modelos anteriores es la existencia de
niveles departamentales, unos centralizados (laboratorios de
investigacidn) y otros descentralizados (como es el caso de los grupos
de trabajo), lo gque en cierto sentido atribuye 1la existencia de
prioridades Jjerdrquicas en cuanto al control de los puntos o dreas
criticas de la organizacién, aunque si bien es cierto no tan rigida
como en @l caso de la estructura formal, no obstante el hecho de que
existan niveles de administracidn implica ciertos 1lineamientos de
fndole‘formal. Asi por ejemplo, siguiendo con el andlisis de Toychiro
Kono, se observa gue sigue siendo el nivel de alta administracién el
que fija las metas u objetivos generales, asi como la realizacién de
interacciones entre la organizacién y su medio. La administracién por
departamentos selecciona y ubica las dreas funcionales claves para el
buen funcionamiento del sistema. Y, finalmente los grupos de trabajo,
que funcionan de wmanera descentralizada, pero integral, con los
objetivos generales de la organizacioén.

As{ observamos que existen 4reas que, por su importancia, estan
centralizadas a la gestién de la alta direccion y otras funcionan
descentralizadamente. Segin el analisis del organigrama anterior,
sigue siendo la alta direccidn la gue a final de cuentas toma las

decisiones y marca los ovbjetivos gue la organizacidén debera seguir.
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Por consiguiente, es cierto gque existe participacién en las
decisiones, pero es s6lo un pequefio grupo el gue en realidad decide
si avala o no la decisidén, lo cual asevera que en realidad la
estructura formal y 1la japonesa cuentan con ciertas variables en
comin. Si las analizamos graficamente se pueden apreciar mejor sus
simllitudes:

(Ver anexo 3.9 }

¢ Es en realidad tan sdélido el modelo japones que lo ubica muy por
encima de cualesquiera otros modelos organizacionales?

Si analizamos un poco mads este modelo observamos gue en su fortaleza
radica su debilidad misma; en otras palabras, a pesar del gran éxito
econémico, la nacidén oriental se halla ante un futuro incierto, ya gue
al carecer de los recursos necesarios para su autosuficiencia y
depender enteramente del sector exportador, sus estructuras
qrgauizacionales se encuentran fundadas sobre estas bases. En caso de
un desequilibrio emn cualquiera de estos sectores originara wuna
flexibilidad para adaptarse a los cambios gue el contexto deterﬁina.

Si consideramos gue su crecimiento industrial esta totalmente basado
en sus ventas al extranjerc se hace necesario mantener un sistema
altamente eficiente gue garantice un suministro continuo de insumos
para su planta productiva. Empero, al depender del sector importador,
cualquier fendmeno puede poner en jagque el altamente operativo sistema
japonés. Entre los factores gque actualmente afectan el modelo se
encuentran los siguientes:

- La posibilidad de una saturacidén de los mercados mundiales
- Ante la ola necliberal gue actualmente recorre el mundo,en realidad
se observa un mayor numerc de paises y bloques econdémicos que dictan
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restricciones mucho muy severas a las importaciones a través del

establecimiento de barreras arancelarias y no arancelarias.

- El peligro latente de esnfrentar una guerra comercial con E.U.A., ©
bien con la C.E.E.

Estos fendmenos o cualesquiera otros pueden ejercer presidén sobre
las organizaciones niponas y, por ende, derrumbar de un sélo golpe el
modelo altamente funcional, lo cual borraria de un plumazo el emplso
vitalicio y originaria gque las tasas de desempleoc se dispararan,
quiebras, reorganizacines, etc; por consiguiente, se aprecia gque el
modelo Jjaponés es5 uno de los mas débiles ante los drasticos cambios
gque el contexto experimenta. Por tanto, su estructura organizacional,
en la practica, debe ser mucho més flexible gue cualquiera otra; sin
embargo observamos gue si bien tiene puntos buenos altamente
operativos también presenta una serie de elementos cuestionables.

Este estudio gqueda como base para investigaciones futuras ya gue

existen miltiples puntos susceptibles de un andlisis mas profundo.
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IV. CONTROL TOTAL DE CALIDAD.

Nuestro objeto de estudio son los circulos de control de calidad.

Para ello fue necesario, en un principio, un andlisis del contexto
organizacional en gque surgieron y se desarrollan, 1la filosofia
sustento de su accionar operativo, as{ como analizar el objetivo de su
e#istencia: el control de la producciém y la calidad de los productos
o servicios ofrecidos por la empresa y cémo la consideracién de gque
los circulos de calidad no es una técnica aislada con principios vy
postulados independientes cuya aplicacidén es de exclusividad para vl
sector industrial, sino Que pertenece a una filosofia més general de
cardcter integral: el control total de calidad (CTC), cuyo disefio e
implementacidén no se centra dnicamente en el aparato productivo, ya
que hoy en dia existen planes de implantacidén en el sector puiblico.

Hablar del CTC es hacer necesariamente referencia al proceso de
produccién - control existente en el sistema industrial, desde las
peguefias factorias anteriores a la revolucidn industrial hasta las
grandes y altamente operativas industrias de la actualidad.

8i partimos del supuesto de gue la naturaleza de las operaciones
industriales estd tradicionalmente determinada por el modo productivo
utilizado, ello implica el andlisis del sistema productivo existente
desde la época de la post - revolucidén industrial hasta los sistemas
productivos utilizados hoy en dia.

Los sistemas fabriles tipicos utilizados desde entonces hasta
nuestros dias tienen como objetivo principal el control del flujo
productivo, alcanzar 1la coordinacién de instalacioness, hombres Yy
procedimientos segin lo planeado con los minimos costos. Por tanto, la
funcidén de dirigir es un factor de suma importancia patra gyus ¢l ciclo

productivo se realice sin ninguna alteracidn, desde la requisicion dJde
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materia prima hasta la obtencién del producto terminado, cumpliendo

con las especificaciones de disefio y la programacién de tareas: en

otras palabras, el contrcl como factor esencial de todo sistema
productivo a través de la evolucién de las organizaciones ha sido
motivo de miltiples analisis para alcanzar su midxima meta: evaluar el
fﬁncionamiento de produccién y corregir a tiempo cualesquiera
alteraciones al sistema productivo., Por tanto observamos gue, para
distintos tipos de produccidén, existen ciertos tipos de control.

Los sistemas de produccidn mds tipicos o representativos son 1los
siguientes:

- Produccién por trabajos pequeflos o variados: organizacién en que
las operaciones son de escasa duracidn, por lo cual hombres y
magquinas funcionan de manera discontinua

~ Linea de montaje: con flujos productivos continuos, por lo cual
hombres y méquin;s estdn dispuestos segin una serie de ouperaciones
necesarias para su fabricacién.

Clases o tipos de contrel implementados para ello:

- Control por pedido: control del progreso de cada pedido a través de
las sucesivas operaciones de su ciclo productivo.

~ Control por flujo: control del ritmo de desarrollo de la produccidn
en su paso de un punto de trabajo a otro.

- Control por blogues: control del proceso de produccién por grupos o
blogues de productos gque requieren de los mismos procesos basicos;
por ejemplo, la manufactura de prendas de vestir, al separar el
articulo por los distintos colores, tipos de tela, atc.

Asi, el flujo productivo se caracteriza por el sistema de control de

proceso y la supervisidn del producto terminado, 1la evaluacidén de

sistemas, procedimientos, usos y especificaciones; en otras palabras,
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de la calldad de los productos. Cabe hacer mencién de gque no existe
una definicién clara y especifica de calidad, en la medida en que cada
situacién determina los parédmetros de cierto producto o servicio con
calidad; por tanto, en la tradicional estructura organizaciocnal, el

proceso de calidad se esqguematiza de la manera siguiente:
( Ver anexo 4.1)

Del modelo anterior se observa gue el tradicional control de lo
producido, de la calidad, es funcién de un departamento independiente
de la estructura Jjerdrquica funcional, del &rea produccidn. Actividad
normalmente realizada por el departemento de ingenieria de control de
calidad, cuyo objeto principal es evaluar la planeacidn, ejecucidén vy
anédlisis del producto terminal en todos sus aspectos partiendo de 1la
concepcidn del producto a través de su manufactura, proceso,
almacenamiento, distribucidén, mantenimiento, wvida dtil y de servicio.
‘Sin embargo los grandes cambios gue el aparato productivo ha sufrido
en los afios recientes han orillado a que las estructuras de las
organizaciones modifiquen su clésica orientacién de produccién en
grandes volumenes a la, produccién por pequefios lotes de productos con
alta calidad. Por lo tanto los factores gue mas han revolucionado 1la
estructura organizacional son la tecnologia y la evolucion de los
mercados , entre otros aspectos, lo cual a su vez ha desviado la
atencién del aparato administrativo a replantear la antigua concepcidn
de calidad que se tenfa, fundada on la idea de lanzar al mercado
articulos gue supuestamente el mercado aceptaria.

Por tanto, la intensificacién en 1la 1lucha por los mercados
demanda una serie de cambios hacia factores gue paulatinamente han

adguirido mayor importancia, como lo son sl comportamientsc del mercado
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Yy la eoficiencia, o bien la flexibilidad, la calidad y el servicio.

Las tesis actuales establecen gue de los factores anteriores sl rubro
de 1la calidad es el de mayor trascendencia, esencia misma de 1los
circulos de calidad, por consiguiente, el contexto determina hoy el
disefio de las estructuras organizacionales orientadas a la calidad,
aitamente floxibles, con el objeto de gue permitan realizar cambios,
alteraciones y reformulaciones al proceso productivo sobre la marcha y
no cuando el producto final ha sido elaborado, con 1los costos
subsecuentes gque de ello se originan.

Asf{ las teorias administrativas vuelven sobre sus pasos al comprender
gue el control del flujo productivo no sera alcanzado totalmente sobre
la idea taylorista - fordista de implantacién de controles para cada
una de las actividades reallzadas por el individuo, ya gque hasta en el
sistema mAs automatizado el trabajador consciente o incoscientemente
aprovechara hasta el idltimo resquicio para interrumpir el optimo e
fideal flujo continuo de la produccién.

De esta manera la concepcién tradicional de control de calidad ha
evolucionado de la estrecha supervisidén lineal: gerencia - supervisor
- obrero, para fundarse en la tesis de responsabilidad global de toda
la organizacidén , sobre el ideal de control integral de calidad a todo
orden y nivel de la organizacién.

El objetivo es hacer coparticipes a todos y cada uno de los elementos
de gue se compone la empresa de la responsabilidad de producir con
calidad, base sobre la cual se desarrolla la funcién de los circulos
de calidad.

El control total de calidad fue creado por Dr. A.V. Feigenbaum en la
década de 1950, cuando fungia como gerente de operaciones de

Genwral Electric.
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Segin su propuesta de calidad total el CTC, es un estado psicoldgico-
mental y un curso de accién gue implica involucrar a todos los
miembros de la orgamnizacidn.

Lo anterior se basa en la idea de calidad como factor primordial
antes que cualguier otra cosa en la mente del individuo, definiendo
célidad como; ‘caracteristicas del producto formadas por la ingenieria
y fabricacién gue determinan el grado en gue un producto cumplira con
lo esperado por el consumidor en términos de confiabilidad, utilidad y
capacidad', por tanto, el CTC serd el conjJunto de conocimientos
técnicos, analiticos y administrativos susceptibles de aplicacién en
cualesquiera etapas del procesc productivo.

De esta manera, todas la técnicas que giran emn torno a 1la calidad,
calidad total, calidad - productividad, etc., retoman 1los postulados
iniciales de Feigenbaum. Entre los principales propulsores de las
ideas de calidad encontramos a Deming, Juran e Ishikawa, cuyas
filosofias y metodologias operativas se esquematizan de la siguiente
manera:

( Vor anexo 4.2 )

La esguematizacién anterior nos muestra algunos postulados afines a
las ideas bésicas de los diferenteres autores, como son:
- El reconocimiento de gue todo trabajo es un procesc global con una
secuencia de fases interrelacionadas
- Aceptar gue en todo este proceso es el trabajador quien posee los
conocimientos del accionar operativo, por tanto al diseflar e
implementar los mecanismos de control es de trascendental

importancia considerar las opiniones de los trabajadores.
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~ Cada paso del sistema requiere de puntos de control gque aseguren la
calidad del proceso a través de herramientas diseRadas para ello,
que van desde el tradicional control estadistico de calidad hasta el
muestreo por aceptacién, control de calidad del proceso y control de
toda la organizacidn.

- Se establece gque todo problema de calidad tiene su origen en 1los
planteamientos administrativos, por tanto, fallas en sistemas y
procedimientos operativos sélo son efecto de tales ineficiencias

- Este proceso debe planearse a largo plazo.

Los procesos anteriores, asi como las filosofifas gque los sustentan,
son muy similares, el punto critico a gque todas se abocan es la
reformulacién del accionar administrativo. Por tanto un enfoque global
hace necesario realizar un programa integral a todo orden y nivel.

El compromiso del CTIC implica alcanzar la eficiencia a través de una
alta operatividad a todo nivel Jerédrquico, desarrollando para ello una
{ilosofia y ocultura organizacionales que, al igual gue en el caso
Japonés estipulen objetivos claros encaminados hacia la eficiencia de
toda la organizacién.

Asi el disefio e implementacidén de un sistema integral de calidad
total requiere de ciertos factores condicionantes gue garanticen el
éxito.

Segun opiniones de diversos conocedores del tema as{ como de
funcionarios publicos y directivos del sector privado, el CTC debe:

- En un principio realizar un estudio preliminar o andlisis del clima
organizacional, con obJjeto de conocer la pluralidad de puntos de
vista, detectar 1los principales problemas, medir cuantitativa vy
cualitativamente el nivel de cultura de los individuos en lo tocante

a calidad total, asi como preveer la orientacidn que mstas tesis
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seguiran.

- Incorporar nuevas creencias y valores, normas e ideologias, en una
palabra, crear una cultura organizacional orientada hacia la calidad

- Como punto bdsicao, desarrollaer e introyectar una conciencia de grupo
hacia el mejoramiento constante tanto a nivel grupal como a nivel
organizacional

- Disefv e implementacién de un sistema de aseguramiento de calidad,
mecanismo retroalimetativo o de control que permita asegurar que
se& aplique correctamente todo @l sistema técnico - administrativo
del CTC.

- Implantacion de lideres en los puntos operativos clave del sistema
ya sea supervisores o jefes de grupo, a fin de coordinar de manera
integral el cumplimiento de los objetivos.

~ Disefar sitemas intensivos de capacitaciomn y adiestramiento a todo
el personal con el objeto de modificar las tradicionales formas de
pensar, de vivir y de actuar con el objeto de insertar los valores
primordiales del CTC.

En suma, el plan maestro del CTC debe realizar un cambio en la

organizacién a través de cuatro puntos bésicos & saber:

1) El establecimiento de politicas y estdndares de calidad que deben
difundirse y ser de conocimiento de todos 1los individuos de 1la
aorganizacisén.

2) Disefio de programas de capacitacién constante para la calidad a
objeto de lograr que todos 1los integrantes de la empresa estén
conscientes del cambio.

3) Desarrollo technolégico para la calidad con base en el dJdisedo,
investigacién y desarrollo de técnicas y tecnologias; es decir,

proporcionar el equipamiento necesario para llevar a cabo el cambio
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con exito.

4) Establecer una organizacién para la calidad con el objeto de
orientar y coordinar el sistema, supervisando su operatividad vy
aceptacién.

En nuestro pafs s6lo determinadas empresas han sido capaces de
asimilar e implementar el CIC a su diaria gestién. La mayoria de las
empresas nacionales han optado por las dos variables mAs comunes gque
s& conocen a nivel mundial:

a) la politica de cero defectos o hdgase bien la primera vez

b) el disefio e implementacidén de los circulos de control de calidad.

Emperc ante 1la turbulencia del contexto qgque experimentan las
organizaciones, actualmente cada vez mis empresas tratan de incorporar
los esquemas y filosofias de calidad total y otras, las mas altamente
operativas (multinacionales principalmente), implantan en estos
momentos una de las mds recientes técnicas japonesas: el Kaisen.

Fomo el objeto de estudio es el andlisis de los circulos de calidad,
al jigual gque el CTIC, las demés técnicas administrativas sélo se
mencionarén brevemente, dejando para futuros andlisis un examen mis

profundo, de wsllas.
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A) POLITICA CERO DEFECTOS.

La politica de cero defectos o hagase bien la primera vez es una
serie de técnicas orientadas a alcanzar uma calidad y eficiencia altas
en el trabajo; forma parte de un sistema macroglobal de control de
c;lidad total.

Quisnes abogan por la implantacién del programa cero defectos
sostienen que el individuo cree gue es muy natural cometer cierto
nimero de errores, haciendo uso de frases populares como: ‘es de
humanos errar, sélo las méguinas funcionan perfectamente, me eché un
viva México', a través de 1la cuales trata de Justificar las
deficiencias en la realizacién de sus tareas o justificar algo mal
hecho.

El objetivo de ésta técnica es identificar los errores cometidos por
el trabajador, as{ como las deficiencias en la realizacién de 1las
tareas con el objeto de reducirlas a)l méximo, es decir, poner énfasis
en la calidad de la realizacién de las tares. Por tanto, 1la idea
central de 4sta técnica versa sobre la tesis de que las actividades se
realicen bien desde la primera vez con el propésito de reducir el
margen de error, los desperdicios o los altos costos de operacidn
ésperando que el producto final tenga el minimo de defectos e
idealmente cero defectos.

Asi, los trabajadores deberdn luchar por alcanzar ésta meta, pero
aungque ese objetivo no sea alcanzado, el empleado, debe esforzarse por
realizar sus tareas de la manera més exacta posible de acuerdo <con
las especificaciones y lo planeado.

Los programas cero defectos se introducen como parte complementaria

de los programas motivacionales proporcionados al trabajador, a la
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vez que se otorgan bonificaciones a agquellos individuos que trabajan
con cero defectos por clertos periodos de tiempo. No obstante el
objetive no es producir cero defectos, en si{ el punto critico segin la
filosofia del CTC, es que el empleado se haga responsable de 1la
calidad. Esto demanda que el trabajador realice una autoevaluacién de
sﬁ trabajo, califigue la calidad de su tareas, realice su propia
inspeccién a la vez gque eos capacitado en rubros de calidad y
responsabilidad personal en el proceso productivo.

As{, para gue ésta técnica administrativa funcione, es necesaria una
constante capacitacién y que la administracion delegue responsabilidad
y autoridad al personal de linea con el fin de esperar gue un producto
de calidad sea la recompensa, siempre con la idea del holismo hacia

trabajador.
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B) EL KAISEN JAPONES

Massaki Imai en su obra " Kaisen la clave de la ventaja competitiva

japonesa”, establece gque del total de corrientes administrativas gque
;;-;;;;;an en la actualidad, las gue giran en torno al CTC son las mas
a£ractivas.

El Kaisen es uno mas de los subsistemas de la filosoffa CTC. Kaisen
significa mejoramiento continuo.

Esta técnica estipula dos acepciones desde el punto de wvista
administrativo:

1) mantenimiento y aseguramiento de 1las medidas correctivas ya
adoptadas.
2) mejoramiento constante de esténdares de medicidn.

El primer elemento seflfala la imperiosa necesidad de mantener
estandares tecnoldgicos y de operacidém én los cuales se fijen
politicas y procedimientos a seguir a nivel operativo - productivo, a
la wvez gue se establecen una serie de medidas tanto preventivas como
correctivas a objeto de logar un flujo productivo de acuerdo con tales
lineamientos, lo cual implica capacitacidén constante.

El segundo elemento refigre a una constante e incremental perfeccidn
de los estandares fijados para alcanzar una administracién cada
vez mas eficaz.

Asi, dste modelo de autoregulaéién estd orientado hacia la perfecciodn
dfa tras dia con base a una orientacién mas estrecha con el empleado.

El objetivoe principal es lograr un constante mejoramiento Y
orientacién de estrategias con el objeto de alcanzar wuna evolucidn
gradual de la organizacién, para ello es necesario involucrar a

todos lus elementos de la empresa.
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El paulatino y gradual mejoramientoc estd en funcidn del mantenimiento
preventivo y en su caso correctivo, no sélo a nivel operativo
sino también en 1los niveles administrativos.

Asi el mantenimiento ird en relacién directa con el nivel Jjerarguico
de gue se trate.

Imai establece los siguientes elementos de la estructura
organizacional:

- Alta direccidn

Administracidén media
- Supervisores
- Operarios

El mejoramiento se realizard poco a poco a través de 1los esfuerzos
progresivos y de innovacidn.

Otro elemento que identifica este modelo es el de alta tecnologia que
es representado por empresas que desde su nacimiento crecen
vertiginosamente, pero desaparecen de igual manera cuando algin
elemento del contexto altera su funcionamiento.

Por lo tanto, una organizacién equilibrada es 1la que observa una
estrecha relacién entre el kaisen (mejoramiento) y la innovacidn,

El establecimiento del Kaisen implica, como en toda técnica del CTC,

el compromiso y responsabilidad de la organizacién toda, en la cual:
a) la alta direccién debe tener 1la conviccidn, determinacién de
adoptar el sistema como estrategia competitiva, aprovechande al
maximo 1los recursos con que cuenta, a la vez gue se establecen
politicas claras y objetivas con el objeto de implementar sistemas
y procedimientos segin sea el tipo de estructura gque determine su
implantaciodn.

L) a la administracién media le corresponde realizar en la prdactica
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las metas u objetivos establecidos en la planeacioén, fijando metas

en cascada, asi como mantener y mejorar los estdndares establecidos

e implantar programas de mantenimiento intensivo, lo cual coadyuvarai

a gue el personal desarrolle sus capacidades para la mejor solucidn

de los problemas.
cf 8l nivel de supervisién tiene como instruccidén emplear el Kaisen en

roles funcionales, orientando a los subordinados en torno a los
planes formulados, procurando su realizacién mediante un buen
sistema de comunicacién, lo cual permitird obtener un nivel alto de
motivacién tanto a nivel individual como organizacional.
d) los subordinados deben vincularse y enriquecer el sistema mediante
sugerencias y participacién a través de grupos pequefios de trabajo.
Su funcién es supervisar el buen seguimento de los programas,
los sistemas y los procedimientos establecidos a la vez gue deberén
buscar su desarrollo, 1lo cual se verd reflejado en una mas

" eficaz realizacién de sus tareas.

Por consiguiente este sistema administrativo considera gue la Dbase
fundamental es el mejoramiento progresivo, partiendo de la tesis de 1la
constante mejora de calidad y productividad en productos y procesos
productivos, 1los cuales se hallan en permanente mejora Yy
autorrenovacién del accionar organizacional.

El Kaisen oesti Iintimamente relacionado con el CTC, centrandose en el
mejoramiento del funcionamiento organizacional tratando tépicos como
los slguientes:

- Constante renovacién de estidndares productivos

~ Seguridad de nuevos productos

Administracién de proveedores

- Mejoramiento de la productividad, ventas, servicio, etc.
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En otras palabras, Kaisen parte del reconocimiento de un problema o
de la realizacién de ciertos proyectos a futuro. Asi, esta técnica
s& corienta a la atencién de problemas no s6lo operatives sino también
de caracter psicoldégico - motivacionales del individuo o del grupo de
trabajo. Por consiguiente el Kaisen os un enfoque integral-humanista ,
c&n una filosoffa participativa.

{Ver anexo 4.3 )
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C) JUSTO A TIEMPO

El justo a tiempo (JAT) se define de la siguiente manera:

"Es una filosoffa industrial,de eliminacion de todo lo gue impligue
desperdicio en el proceso de produccidén, desde las compras hasta 1la
distribucién” (4)

Como vemos en la deflnicidén, €1 JAT es una filosofia que
practicamente va eliminar todo lo gque sea desperdicio,iniciando desde
que se compran las materias y finalizando hasta gue el producto es
otorgado al cliente; es decir, es una filosofia gque elimina todo lo
gJue no agregue valor al producto.

A continuacién pasaremos a ver los diferentes puntos a considerar en
la implantaci6n del JAT, asi como los aspectos motivacionales del
mismo.

Las empresas occidentales presentan diversos grados de éxito en la
ipplantacién de esta nueva filosoffia de produccién.

Existen, bédsicamente, dos variables principales gque conforman el
grado de éxito o fracaso de una organizaciém en sus intentos por la
implantacién del JAT.:

1) Una es la razdén por la cual se adopta el JAT.
2) La otra es si la compalifa aborda el proceso de implantacién del JAT
de una forma estructurada.

Las organizaciones con los mejores resultados son las gue procuran
implantar el JAT para responder a los desaffos externos: ganar o
conservar la participacién en el mercado, mejorar la calidad y reducir

el precio de venta.

4, Hay J.,Edward.Justo A Tiempo,Norma, 1988 p. 45
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Buscan que la fabricacién sea un arma estratégica sn la consecucion
de sus objetivos.

Por el 1lado cpuesto, las empresas con los peores resultados son
aguellas que piensan en el JAT simplemente como un método para
reducir inventarios y no como un arma estratégica gque le sirva para
incrementar la participacién del mercado en gue actuan.

Para lograr los mejores resultados se recomienda la implantacidn
del JAT eon una forma especifica y estructurada, en tres fases y seis

pasos; gue mencionamos a continuaciodn:
LA PRIMERA FASE: DEFINIR EL PORQUE

En esta primera fase de implantacidén del JAT la empresa tiene gue
seffalar la razoén especifica por la cual se embarca en el proceso. Esto
se logra simulando una serie de imidgenes de lo gque podria llegar a
ser la empresa si se decide a adoptar la filosofia JAT , para que
Qosteriormente determine cémo esas imigenes se pueden incorporar
dentro de una estrategia empresarial encaminada a aventajar a la
competencia en el mercado y coémo la visidén y la estrategia pueden
abarcar a toda la organizacion.

En esta fase existen dos pasos gue debemos considerar; el primero es
de concientizacion, el segundo es de estrategia.

En el paso de concientizacién, las directivas deberdn formarse una
idea detallada y clara del JAT con el propésito de generar una serie
de visiones del futuro relacionadas entre si, las cuales son:

1) Visién del proceso fisico
2) Visidén del clima organizacional
J) Visién del mercado

En lo gue toca al proceso fisico, las directivas deben formularse
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una idea de cémo podria y deberfia ser la empresa dentro de tres a
cinco aflos en el ordenamiento‘fisico de la instalacién fabril y en el
flujo de materiales por los procesos de compra, fabricacién y
distribucidn.

La visidén del clima organzacional es una idea de cémo tendrd gue ser
éste para que el JAT se haga realidad en la organizacién.

En lo que toca a la visidn del mercado, 1las directivas deberan
convertir su visién cuantificada del procesc fisico en un esguema
mental de una serie de posibles oportunidades en el mercado para
adelantarse a la competencia.

Posteriormente, la organizacién deberid efectuar la transicién desde
estas visiones hasta una estrategia coherente para desarrollar su
potencial de manera selectiva.

La empresa deherd convertir esas visiones en una estrategia
especifica de produccidén y crecimiento de su participacién en el
mercado.

LA SEGUNDA FASE:CREACION DE LA ESTRUCTURA

Una vez formuladas la visién y la estrategia, la segunda fase puede
empezar a tomar forma.

En la implantacidén del JAT entran en Jjuego cuatro protagonistas
claves: El comité directivo, un facilitador, los grupos encargados de
proyectos y los jefes de grupos de proyectos.

A continuacién explicaremos en qué consiste el papel de cada uno de
-los protagonistas:

El comité directivo debe ser encabezado por un alto ejecutivo. A
menudo el comité estd constituido por el gerente de planta o por
guienes dependen directamente de él.

El comité directivo debe dirigir y convertir los temas de la visidn
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en prioridades de mis corto plazo, debe garantizar que se ejecuten los
programas apropiados y medir los resultados.

El facilitador debe ser una persona accesible y de confianza cuya
funcién principal sea garantizar que el esfuerzo JAT siga su marcha ¥y
Jue se logren los objetivos, tanto a corto como a largo plazo.

-El1 facilitador debe tener ciertas caracteristicas, como la capacidad
para poner en marcha algo, para dejar gque otros ejerzan influencia vy
la 1lleven adelante, y gue no se preocupe porque le reconozcan sﬁs
méritos.

Es preciso formar grupos de proyectos gque se encarguen de cada
proyecto piloto y que luego se ocupen de cada uno en la implantacidn
del JAT, proysecto por proyecto.

Los grupos deben estar compuestos por miembros de la administracién
superior e intermedia, asi como por empleados de la fdbrica, los gue
pondrién en practica los cambios. Cada grupo debe tener una meta
gspeciflca y limites definidos.

Los jefes de grupos de proyectos tendrdn que servir tanto de
administradores del grupo como de enlaces con el comité directivo. Los
jefes deberdn tener disponibles unas seis horas adicionales para
trabajar con el grupo y poder agilizar la marcha de implantacién del
JAT.

TERCERA FASE: PUESTA EN MARCHA DEL PLAN

Las dos fases citadas anteriormente en el proceso JAT han de ser
impulsados por el mas alto de los funcionarios ejecutivos. En esta
tercera fase las cosas son diferentes a medida que el comité directivo
66 afirma y cumple su misién. Aqui a las directivas 1les corresponde
guiar y no dirigir, facilitar y no impulsar. Esta fase comprende tres

pasos:
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1) Proyecto piloto e implantacidén proyecto por proyecto.
2) Educacién
3) Institucionalizaciodn.

La implantacidn proyecto por proyecto suele liniciar con los
esfuerzos por establecer ciertas técnicas JAT. La agilizacion
de las celdas de méguinas y 1los sistemas de halar son
oportunidades tipicas para proyectos pilotos.

Otros proyectos piloto girardn en torno a 4reas externas de
oportunidades, tales como compras, o bien operaciones no fabriles como
los procesos de tramitacién.

Mientras se desarrollan los proyectos, debe cumplirse una tarea de
capacitacién, con el propoésito de que los empleados adguieran las
habilidades necesarias para llevar a cabo el JAT. Esta capacitacion
en el trabajo permite ver y experimentar lo que se requiere para hacer

el JAT una realidad,es decir, lograr su institucionalizacién.
: LINEAS Y CIRCULOS.

Cuando se empezdéd a diseflar este proceso de tres fases y seis pasos
para la puesta en marcha de la metodologia JAT se visualizé como
un proceso lineal en el cual era preciso completar una fase antes de
emprender la siguiente.

Hay dos razones principales por las cuales el esquema lineal de
implantacién del JAT resulta insuficiente.

Una o5 gue la progresién lineal implica que al llegar al final el
proceso habra terminado. Con el JAT se busca el mejoramiento
continuo, es la segunda razén.

Realmente el proceso no es 1lineal sino c¢ircular, as{ como un
molinete; vease vla siguiente figura:
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( Ver anexo 4.4 )

Cuando la rueda ha girado una vez se elimina la concientizacion.
Después de tres o cuatro vueltas, tal vez la fase educativa se
haya completado y se elimine también. El molinete seguira girando de
estrategia a proyecto y de capacitacién a institucionalizacidn y asi{

hasta 1llegar de nuevo a la estrategia.
EL PAPEL DE LAS DIRECTIVAS.

La fuerza mas eficaz detrés del movimiento JAT es un
presidente o vicepresidente de divisidén, un gerente general u otro
funcionario fuerte.
Como muchas ideas del JAT son contrarias a los conceptos
tradicionales de 1la industria, 1la implantacién puede ocasionar
grandes tensiones que trasciendan las fronteras de los departamentos.
Para ello debemos contar con un clima organizacional propicio, el
cual se compone de:
~ Un fuerte liderazgo del presidente
-~ Una ética en toda empresa que sea propicia para la innovacién y
haga sentir a los empleados gque su participacién es importante
- El1 trabajo en equipo dentro de los departamentos en todos 1los
niveles de la empresa, asi como la cooperacion entre los
departamentos.

- Personas cuyas destrezas sean acordes con lbs requerimientos del
cargo y que se sientan motivados a contribuir al mejoramiento de

la ompresa.

Gracias a este clima en la empresa, el presidente podra reunir los
diversos elementos para logra €l éxito del JAT.

El atributoc mas importante del presidents o del alto funcionario gu=
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debe encabezar el esfuerzo JAT es su opinién respecto del &area a
revitalizar o fortalecer y su capacidad de transmitirlo a otros. Una
parte de ésta tarea es el comportamiento. El1l lider deberd actuar de
una manera gque sea sjemplar para los demas.

Estos son loé puntos operativos gue se deben tomar en cuenta para la
exitosa implantacidn del JAT, sin embargo no son los Jnicos, existen
otros aspectos de caracter administrativo y psicoldgico gue deben

tomarse en consideraciodn.
JUSTO A TIEMPO. ASPECTOS ADMINISTRATIVOS.

El JAT, por ser el sistema quizd ma4s avanzado de entre las
técnicas del CIC, requiere para su implantacién de una serie de
elementos de suma importancia, los cuales a continuacién se mencionan:

. Un radical cambio en la mentalidad prevaleciente

. Desarrollo de sistemas motivacionales

. Impulso a la participacion

. Alta funcionalidad de los circulos de calidad

. Constante capacitacidn, enriquecimiento de tareas, entre otros
aspectos.

La implementacidén del sistema justo a tiempo implica la modificacién
de los conceptos administrativos y de las actitudes adoptadas gque
rigen la vida organizacional, la cual expresada tanto en el diario
accionar operativo como de la cultura organizacional, brinde entre
otros aspectos:

- Alcanzar la anhelada excelencia a través de una alta eficiencia de
la estructura organizacional interna, tomando en consideraciénm la
gran injerencia del medio

- De entre el total de actividades sucesivas del proceso productivo
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retener agquellas claves gque agregan valor al producto.
- Trabajar bajo la filosofia de mejoramiento continuo
- Volver los ojos hacia las bondades y capacidades del individuo bajo
un enfogue humanista
En lo tocante a los aspectos motivacionales, esta técnica, al igual
gue otras fundadas en las ideas del CIC, requiere de uha amplia
participacién de todo el personal de que se compone la organizacidn,

lo cual puede expresarse bajo la siguiente ecuacién:

Sentido de Esperanza de
Participacién + responsabilidad + prosperidad = JAT

y compromiso Y progreso

El objetivo es crear un ambiente en el gue el individuo se sienta
realmente motivado a fin de lograr su voluntaria participacién Yy
desempefic en todas aquellas actividades necesarias para el optimo
funcionamiento del sistema; es decir, diseflar ¢ implementar canales de
participacién que fomenten lluvias de ideas, comentarios, sugerencias,
etc; las cuales, si son tomadas en consideracidén y puestas en practica

brindarian grandes beneficios, credndose asi un llamado circulo

virtuoso:

Consideracidn Mayor motivacién
motivacién ---- Participacién ---- de opiniones ---- y, por ende,

y sugerencias participacidén.
Asimismo es necesaria la implementacién de un sistema

retroalimentativo gue de alguna manera muestre, cuantitativa o
cualitativamente, el funcionamiento del sistema, el cual debe
considerar los siguientes elementos:
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- Ser especifico en los datos ofrecidos

- Ser lous més rdpido posible

-~ Estar en relacién directa con los objetivos del sistema:

. calidad

. nivel de inventarios

. ciclo productive

. tiempo de alistamiento o preparacion de mdquinas
. cantidad y volumen de sugerencias

El impulso a la participacién del empleado ya sea individualmente o
en grupo permitird una pluralidad de puntos de vista, los cuales serén
de gran utilidad en la wmedida en que se brindardn canales de
comunicacion vy sistemas de informacién para el andlisis de problenas
relativos a calidad, reduccién de costos, desperdicios, inventarios,
ciclo productive, niveles de productividad etc., o bien para la
discusién de temas relativos a incentivos de tipo econémico y no
economico, seguridad e higiene, entre otros aspectos. Siempre
basados en la idea de que el empleado por tener relacién directa con
el sistema productivo serd quien aporte las mejores y méas idéneas
proposiciones para el buen funcionamiento de la técnica, lo gque si se
desarroclla a nivel grupos de trabajo o circulos de calidad, las
opiniones y sugerencias serdn m&s vastas y ricas. Con ello se
enriquecerd la vision productiva y funcional de la organizacién.

El sistema JAT, al ser una técnica de produccién flexible adaptada a
los cambios de la demanda, requiere tantoe de procesocs como de
actividades perfectamente coordinadas para fabricar ciertos articulos
en un tiempo limite. Lo anterior demanda una alta funcionalidad a
nivel operativo y una normacién y desempefio eficaz de los grupos de

trabajo.
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Para el caso del JAT, los circulos de calidad deberdn ser altamente
funcionales en la medida en que sus miembros estén predispuestos a
trabajar de manera conjunta, enfrentar riesgos y problematicas
planteadas, cuenten con el apoyo y compromiso de sus integrantes y
estén al dia en lo que se refiere al papel jugado por el grupo en su
conjunto.

Asi{, el funcionamiento del grupo es considerado como algo natural vy
normal en el proceso productivo, trayendo consigo una mayor
participacién, més y mejores ideas, individuos bien capacitados al
diaric mejoramiento, etc.

En relacién con la capacitacidén y al enriqueciqiento de tareas,
se puede observar que el JAT requiere de ciertos cambios considerables
asi como de la implementacién de programas permanentes y actualizados.

El rubro capacitacién es un elemento altamente significativo ya que
el proceso productivo al exponerse directamente a la wvariabilidad
Qe la demanda reguiere de individuos bien capacitados en distintas
actividades, la relacién en el trabajo es constante dado que en cierto
momento puede cambiar de méquina o celda, de actividad, parar em caso
de retrasos, atender 1la calidad de 1lo producido asi como del
mantenimiento del equipo, etc.

A la par con lo anterior el JAT establece necesariamente un constante
enriquecimiento de tareas o actividades ya que la variabilidad del
sistema hace gque el individuo realice diversas funciones, intercale
actividades diversas y en ocasiones realice programas de produccién
propios y soluciones particulares para ciertas problemiaticas
existentes a través de diversas técnicas de trabajo.

As{ para alcanzar con éxito el ideal de producir justo a tiempo en

la organizacién deberén de funcionar de manera 6ptima y eficients
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todos y cada uno de sus elementos. Empero, en la implantacién de ésta

o cualesquiera otras técnicas orientadas hacia el individuo, es normal

enfrentarse a una serie de barreras que Iimpediran el buen

funcionamiento del mismo, como son:

- Impreparacidn y deficiencias en el conocimiento del accionar
- operativo y de gestidén del sistema JAT.

- Participacién limitada y por consecuencia una baja motivaciém del
personal, lo que implica pobres niveles de compromiso, propiedad y
responsabilidad

- Renuencia al cambio

- Disefio © implementacidén de incentivos inadecuados

- Necesidad de un liderazgo diferente, etc.

Por tanto, antes de implementar un programa JAT se deberéa crear un

ambiente propicio que garantice méximas posibilidades de éxito.
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D) CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD
LQUE SON?

"Son un programa a través del cual grupos de trabajadores se
redinen a analizar sus problemas y proponer soluciones en el lugar
de trabajo, dichos trabajadores se capacitan y orientan a 1la
solucién sistemédtica de problemas en su lugar de trabajo" (1)

Son parte de un movimiento que pretende gue la participacion
de 1los trabajadores en el proceso administrativo (Planeacidn y
control) se amplie de forma considerable dentro de las empresas
para otorgarle a éstos més campo de decisiodn.

Otro autor nos propone la siguiente definiciém "Los Circulos
qg Control de Calidad (C.C.C.) se integran por un pequeffioc nimero
de empleados pertenecientes a una misma drea de trabajo, gque se
reunen voluntariamente para estudiar técnicas de control de
calidad y productividad”(2)

El nimero de empleados gque se maneja para la integracién de un
CCC va desde cuatro hasta quince miembros; todo depende del tamafio
de la organizacidn. v

Hay cuatro aspectos principales, desde nuestro punto de vista,
en la integracién de los CCC.

1) Debe Dbuscarse 1la participacién voluntaria del personal

1.-Ouchi Williams.JIeoria z,Fondo Educativo Interamericano,
Méx. p.27.

2.~-Philip C.Thompson.Cixculos de Calidad,ed.Norma,Méx.p.03

141



para la formacién de los CCC.

2) Los integrantes deben ser capacitados en sinergia de grupos,
andlisis estadistico de problemas y toma de decisiones.

3) Es necesario que los integrantes del grupo pongan en
practica las soluciones propuestas y asi mismo verifiquen los
resul tados.

4) Los miembros deben reunirse periodicamente y de ser posible
en horas de trabajo, en caso contrario diche tiempc debe ser
pagado y considerado como una percepcion extra para los miembros.

Es preciso mencionar que los miembros del circulo son los gue
e2ligen los problemas y proyectos sobre los cuales desean trabajar.

Les circulos recopilan la informacién y la organizacison les
otorga todo &l apoyo necesario para el andlisis y solucién de
problemas.

Los circulos son aconsejadaos y orientados por un asesor, gquien
debe pertenecer a la misma Adrea de trabajo, pero no debe ser
miembrao del grupo. Dicho asesor debe asistir a todas las
reuniones del grupo.

Véase el esquema del (anexo 3.3) donde se ilustra mejor 1la
forma de laborar de los CCC.

Mediante el esquema podemos agregar que @s la directiva, en
altima instancia, la que decide si acepta o no 1la solucién
propuesta por el CCC.

Cabe aclarar que en un principio los CCC fueron aplicados al
nivel operativo; es decir formados en el area de produccion.

Actualmente 1los CCC son aplicados a diferentes niveles
administrativos y solucionando diversos problemas. Por ejemplo,

se pueden former los CCC an finanzas, concretamente en la funcion
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crédito Y cobranza con el objeto de agilizar la
caobranza; tamnbién son aplicados en hospitales, universidades,
etc. Un circulo puede formarse en cualquier empresa ric importando
el giro de la misma. GSiempre y cuando se tengan 1los elementus
necesarios para su formacién y se cuente con el clima

arganizacional propicio.

0BJETIVOS DE LOS CCC

A

A continuacién enunciaremos los objetivos més sobresalientes de
de los CCC.
~Contribuir a mejorar y desarrollar integramente a la
organizacien. Es decir para que exista un esfuerzo integral de
calidad requiere que cada una de las unidades de trabajo,
vinculadas con los deméds coadyuven a dar la calidad total al
cliente, en términos de satisfaccién. Ademds de esta funcien
" global de la empresa hay otros aspectos importantes: Reduccion
de costos, productividad, tiempos de revisién, seguridad vy
eficiencia.

-Respetar el lado humano del individuo y construir un lugar en
el cual los trabajadores sientan que vale la pena trabsjar en
grupo. Aqui se parte de la idea (contraria al taylorismo) que la
persona no €s una mdquina, s5ino que es un ser humano que si se le
brinda 1la oportunidad puede desarrollar sus habilidades Yy
explotar todo el potencial que posee.

También se considera que las personas, no pueden actuar solas,
sino gue necesitan organizarse, compartir experienciaes y reforzar

los lazus de unioen del grupo y compartiendo el lema de gque juntos
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lu hacen wejor.

-Explotar de 1llenv todo el talento humano del individuo, ws
decir gue el lIndividuo tiene capacidades mentales gque la
directiva de la empresa puede aprovechar de manera eficaz en la
consecuccidn de sus objetivos.

‘~Reducir errores e lncrementar la calidad; westo en otras
palabras significa productividad y competitividad de la empresa
a todos sus niveles, Con la calldad como estandatrte, una empresa
puede ingresar a la globalizacidn de los mercados, o5 decir ser
was productivos y competitivos a nivel mundial. Es por eso que
actualwente las empresas mexicanas deben de mejorar la calidad e
¢ incrementar la productividad para no verse en problemas con la
aportura comercial tan en voga actualwente en nuestro pais.

~Incrementar la motivacién de 1los trabajadores para gue
desempefion sus funciones de una manera més eficiente.

. -Promover mas involucramiento en el trabajo, es decir,
desarrovllar en los empleados la mentalidad de gue unidos lo hacen
mejor.

Y ademis gue wsto ocasiona una mejora en su calidad de vida

-Crear wen los trabajadores la capacidad de resclver problemas
dentro de sus 4reas de trabajo. Detectando ellos mismos los
problemas gque les afectan y proponer scluciones o resolverlos
directamente.

-Msjorar la c¢omunicacién on la empresa, es decir crear un
un sistema Jde comunicacidén, en donde la organizacién vbtenga la
informacidn necesaria en el momento oportuno para optimizar la
tomae de decisiones. La informacidn s uno de los puntos claves en
la administracidén de una organizacidn.
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~Establecer un ambiente de mejor higiene y seguridad. Con esto
los COCC deben en una organizacidén buscar la seguridad del lugar
donde laboran, disminuir accidentes y utilizar en armonia todo
el egquipo necesario para su propia seguridad y blenestar.

~Los CCC deben en Gltima instancia mejorar la calidaed de vida
del trabajador y de la organizaciodn.

"El desarrollo de lous CCC deben satisfacer la necesidad del
ser humano de la autorrealizacion y €l sentido de pertenscer
a un grupou, lo cual no sé6lo significa sentir orgullo por =1
logro alcanzado, sino ademds Se¢ créa una sinergla gue eleva
el potencial del circulo™(3)

De acuerdo a este autor, se puede utilizar la clasificacién de

Maslow, en la cual los CCC deben satisfacer las necesidades del
ser humanc de autorrsallzaclidn, reconocimiento y pertenencia,
como se indica en el esguema del ( anexo 1.6 ).
_ Por dltimo, diremos que los CCC deben de disellar una sstrategia
wuy amplia, un movimiento integral hacia la calidad, y disponer
de una capacitacidén y metodologia para diagnosticar y resolver
problemas & implantar mejoras en su lugar de trabajo.

Es Importante mencionar gue uno de los principaless pilarss de
los CCC dewbe ser la capacitacidén continua, es decir gue con los
CCC los trabajadores pueden desarrollar otras actividades ya sea
de su mismo departamento v de otras areas de la organizacion pero
para poder lograrlo, o5 hecesario un programa de capacitacidn,
tan potente gue contribuya a qgque los CCC funcivnen de una manera
Optime en la organizacidn.
3.-Acle T. Alfredo.Planvacidn Estratogica,Grijalbo, México, 1989,

P. 205
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ESTRUCTURA Y PROCESO

Para su debida aplicacidn los CCC dentro de¢ una organizacidn
deben contar con una estructura bien definida y un proceso
claramonte establecido, para gue contribuyan de una manera - mas
oficiente al logro del control total de calidad.

La estructura de un circuloe bdsicamente es la formwa en cowmo

wstd integrado el grupo y se Jdetermina de acuerdo al lugar gue
ocupan los miembrus dentro de la organizacidn. El esquema dJdel
{ ansxo 4.7 ) ilustra mejor lo dicho.
Debido a gue o1 asesor dentro de los CCC debe tener una
capacltacidn muy potente para dar respussta a las interrogantes
Yyue surjan a lo largo de las sesivnes gue se realicen. Es
pertinente aclarar gue las funciones gue realizan tanto ¢l asesor
como el supervisor son totalmente distintas en la operacion de
los CCC. El primero s una persuha Jue presta asescorfa al circulou
¥ 9que no necesariamente debe pertenecer a la organizacidn,

El segundo, obviamente dJdebe pertenecer a la uvrganizacidén y ser
d¢ la misma Area de trabajo como puede apreciarse en el esguemna
anterior.

En lo gue toca al proceso o la forma como labora un CCC  se
pusden identificar cuatro puntos gue son:

1 Identificar problemas, estudio sxhaustivo de las técnicas
para mwejorar la calidad y productividad, 1lo cual los tiene gue
llevar necesariamente al disefico de las soluciones.

2) Explicar al nivel gerencial la solucion propuesta por el
grupu, con el propédsito de gue los expertos decidan cuales son
las svluciovnes mas viables,
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3) Ejecucidén de la solucidn por parte de la organizacidn en
gensral .

4) Evaluacidén de la propuesta por parte de los CCC y de 1la
SMpresa.

Anipliande el punto nimsro dos, si la organizacidn no autoriza
la ejecucidén de la solucidn propuesta €l CCC debe volver a
analizar &l problema y determinar la solucidn mas Optima. Por
ejewplo, si eos para camblar el disefic de un producto y la
gerencia no lo autoriza, lo cual puede ser por miltiples causas el
cifrculo, una vez gue replanteé el problema delermina nuevamente
las solucivnes y las preosenta una vez mas para su aceptacidn.

En &l (anexo 4.8) mostramos ambos casos (cuando se¢ autuvriza la
ejewcucién y cuando sucede lo contrario).

Después de haber descrito brevemente la estructura y el proceso
de los CCC pasaremos 4 continuacidén a lo que o5 la metodologla o

implantacidn.

METODOLOGIA E IMPLANTACION

Es indispensable tener una comprensidén clara y precisa de cual
95 ol trabajo y ¢l sistema de funcivnamiento de un ICC, como
requisito previo a la implantacidn.

Como ya se menciond, on ¢sta parte del trabajo, un CCC ws un
grupu Jde perscnas gue normalmente trabajan juntas y gue se reunen
periodlcamente para identificar un problema gue les afscta y
recomendar una sclucidn o scvlucionarlos directamente; si &s gue no
se neussita autuvrizacidn gerencial.

Lo primero gue un circulo debe hacer es aprender las tecnicas
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de soluclén de problemas, es agqui donde entra en juego ¢l asesor
w facilitador. Después cada miembro identifica los prublelias gue
tiensn won su puestyu de trabajo ¢ las mejoras guw desean realizat
y se lu exponen al grupo, para gque en conjunto traten de
resulverlos.

S5¢ hace una lista de todos los problemas gue aguejan a cada uno
de los integrantes. Mediante las técnicas de solucidn de problemas
{tratadas posteriotmente) se trata de jerarguizar 1los problemas
para despuds elegir uno gue légicamente sea 1 que mas efectos
negativos tenga para la organizacidén en general.

D alli se procede a la reculeccidn de la informacidn, datos

numéricos y cifras* gue van a treemplazar a las opiniones o
supusiciones gque se tenfan. Con la informacidn gue se obtiene se
hacen graficas para precisar la naturaleza del problema €
identificar las causas gue dan origen al mismo.
" En algunas cvcasiones los problemas analizados los puede resolver
directamente el circulo, pero frecuentemente envuelven procesuvs
integrados «con otras Areas o con otros circulos, o sobrépasan la
capacidad técnica del mismo, o se regquiere apoyo y auturizacion de
los niveles mds altos de la organizacidn para poner en marcha las
suluciones.

Una vez autorizados o gque la gerencia les haya brindado sl apoyo
necesario, se formula una estrategia gue permita solucionar 1lus
problemas de la manera mas eficiente posible.

En toda resolucidn de problemas el CCC debe, de ser posible,
hacer un andlisis de costo-beneficio para presentarloc a 1la
gerencia de una forma mas convincente.
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Una vez gue se ha comprendido por parte de la gerencia, la forma
de vperar de los circulos se procede a su implantacion.

Establocer un programa de CCC requiere tiempo y wsfuerzo ya Juw
se trata de integrarlos de manera estable y permanente en la
organizaclidn.

‘El primer paso, es5 wxplorar &l apoyo gue puede haber entre los
distintus niveles de la empresa, el apoyo yue puede brindar el
sindicato y lus trabajadores son de trascendents importancia.

Es muy importante, gue si hay un sindicato en la organizacidn
comprometer su participacidn en los CCC. Es necesario establecer
contacto con un representante del sindicato y pedir su opinidn
patra la Implantacidén de los circulos,

Philip Thompson nos hace una advertencia "gue ni el sindicato ni
la gerencia deben tratar de incluir los CCC en su contrato laboral
ya gue de hacerlou se iria en contra del pricipivc del esfuerzo
qomdn y de asociacién. Cuando lous circulos forman parte de un
contrato laboral, inevitablemente se convierten en un puntc mas de
nwgoclacidén, acerca del wocual cada uno de los ladous tendra
condiciones Que imponer."(4)

Comu ssgundo paso, 8% crea un comité gue represente los
diferentes niveles y areas de la organizacidén, el cual tendré la
ubligacién de planear, definir objetivos y metas, politicas y
hacer evaluaciones conforme se vaya avanzando.

Posteriormente se nombra un asesor, <l cual tiene gue ser
capacitado para gue asesore al circulo la mayor parte del tiewpo
pusible.

Después se sstablecen las politicas. A continuacidén mencionamos

4. ILid., Pag. 45.
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algunus puntos gue son Gtlles en esta parte del programa:

~ Definir cémo se va reclutar a los voluntarios

~ Cuantus circulos se¢ van a formar

~ Cuales serian sus limitaciones

~ Cémo seria la Eforma de¢ evaluarlos

~ La forma en gue se¢ deben de otorgar las recompensas

~ Cada cuando se van a reunir

- Dénde se van a reunir

- Etc.

Estus son algunos de los puntos que debemos tener presentes en
la implantacién de los CCC.

El autor mencionado anteriormente nos dice que basicamente hay
dos estrategias para la implantacién de los CCC:

1) De arriba hacia abajo

2) De abajo hacia arriba

_En vl primer caso sé prepara, Instruye y organiza a los gerentes
del alto y mediano rango, esto presupone gue no es posible
promover los CCC sin antes crear un ambiente receptivo en toda la
la empresa, principalmente en la gerencia. Con esta estrategia los
CCC son los 4ltimos gque se forman como se aprecia en el
(anexo 4.9).

En una estrategia de abajo hacia arriba los circulos se forman
primeroc. Lus diferentes niveles administrativos después aprenden
a mansjar las nuevas politicas de la organizacidén y a entender la
nueva filosoffa organizacional gue traen consigo los CCC. E1
ésguema anterior nos ayuda a comprender mejor lo dicho.

Desde nusstro punto de vista, la estrategia gue mejor funciona
©ws la Jde arriba hacia abajo, ya Que primeroc se crea =1 c¢lima
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propocio y después de forman los CCC, lo gue les da mas

probabilidad de éxito.

HERRAMIENTAS UTILIZADAS POR LOS CCC

.Las técnicas mis usadas para la resolucidén de problemas por los
CCC son las gue se mencionan a continuacidn. Dichas técnicas si
son bien utilizadas por los miembros del circulo ayudan a resclver
aproximadamente ¢l 95 % de sus problemas.

1) Diagrama de Pareto

2) Histograma

3) Diagrama causa-efecto

4) Diagrama de dispersidn

5) Estratificacidn

6) Gréficas en general y gréficas de control

7) Rojas Qe verificacion

A continuacién explicamos cada una de estas herramientas

auxiliares de los CCC.

DIAGRAKMA DE PARETO

Es una gréafica de barras gque clasifica, en forma descendente, el
tipo de fallas gue se analizan en funcién de su frecuencia.
Permite observar en forma acumulada la incidencia total de las
fallas o factores estudlados.

Este diagrama facilita clasificar los problemas eon orden de
importancia, diferenciando aquellos gue podrian definirse como
vitales de los otros gue son triviales, lo cual permite concentrar

lus esfuerzos en los primeros.
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Para ser mas oxplicitos, supongamos que tenemos una smpréesa Jgue
fabrica articulos electroddmesticos <con  maquinaria recién
adguirida 1la cual presenta constantemente una serie de problemas
sintetizados y representados en un dlagrama de Pareto, tal como se
aprecia eon el siguiente cuadro estadistico y on ol diagrama de

Pareto del ( anexo 4.10 )

porcentaje
origen de la falla no, de veces parcial acumulado
bujias 30 55% 55%
notor 15 25 80
sistema wlec. 10 20 100

D¢l andlisis del cuadro estadistico y de 1la grafica podeumos
concluir gque el problema vital son las bujlas, pussto que
representan el 55% del total de las fallas. En tanto gue las
fallas en el sistema oléctrico podria clasificarse como un
pfoblema trivial.

Con esta técnica los CCC determinan cuales son los problemas

que deben de atacar para solucionarlos.

HISTOGRAMA

Para explicar esta parte, retomemos el problema de las bujias,
supongamos Jgue acudimos al fabricante gue nos vendié las miagquinas
para reclamarle. Este nos muestra um histograma, donde ha
clasificado todas las guejas gque ha recibido c¢on base en 1la

duracion de las bujias, con el propésito de concentrar sus

vsfuerzos en aguellas gue estdn por debajo de los llmites
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establecidos. Como puede apreciarse,( el anexo 4.11) nos presenta

un ejemplo de un histograma.

DIAGRAMA CAUSA Y EFECTO

El valor principal de esta técnica e&s que representa en forma
ordenada tudous los factores causales gue pueden originar un efecto
especifico.

El principicv del diagrama consiste en establecer gque el origen o
causa de un efecto puede encontrarse en : 1) 1los materiales
utilizados, 2) El método empleado, 3) El equipo y 4) La mano de
obra. 51 algun elemento fundamental para resolver el problema no
puede clasificarse dentro de estas cuatro categorifas, deberi
afladirse por separado.

Este diagrama es5 un punto de partida gque permite pasar més
adelante a un andlisis detallado evaluando causa por causa,
procurando encontrar y resolver aquella que sea la responsable del
efecto gque deseamos controlar.

El diagrama causa y efecto puede utilizarse también por etapas
en un proceso, subdividiendo cada una de ellas en todos los
elementous gue la integran para tener una visidén sistematica de los
factores Qque intervienen en el procesc de que se trate.

En sintésis, el diagrama causa y efecto es una herramienta
basica en el control de la calidad y constituye una de sus partes
més activas, dado gque estimula a los participantes cuando sus

puntos de vista son expuestos y tomados en cuenta.
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DIAGRAMA DE DISPERSION

Este diagrama permite observar la relacidén que existe entre una
supuesta causa y un efecto. Su uso permite comprobar o verificar
las hipdtesis gue pudieron haberse desprendido del analisis del
diagrama causa efecto. Por ejemplo, supéngase gque el dia en gue
mas rechazos hay en una planta ensambladora coinciden con los de
un alto ausentismo. Lo gue probablemente ocasiona gue personal
poco adiestrado, ante la ausencia de su inmediato superior tenga
gue hacwrse cargo de algunas funciones para las cuales no esta
preparado. Fenémeno gque se observa claramente en el diagrama de

dispersidn del anexo 4,12
ESTRATIFICACION

El propésito gue se persigue con este andlisis es similar al
Qistograma, pero aqul se clasifican 1los datos en funcién de una
caracteristica comin. Por sjemplo, la miéguina, el obrero o el
lugar donde fue realizado con lo cual se profundiza =n la bisqueda
y verificacién de causas gque pretendemos encontrar y resolver.
Siguiendo con &l caso anterior, se encontrd gue efectivamente las
desviaciones ocurrieron en magquinas a cargo de los obreros menos
adiestrados. En el anexo 3.10 mostramos un ejemplo de esta

técnica.
GRAFICAS EN GENERAL Y GRAFICAS DE CONTROL

Para observar la calidad de determinado producto, se puede
emplear una variedad de graficas: de puntos, 1lineas, barras,

pastel, etc. lo primordial es gue sean explicitas, por lo gue
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debemos seleccionar aguella que represente con mds objetividad lo
gue deseamos representar y que permita una comprension rapida y
exacta.

Las grédficas de control son diagramas lineales que se usan
paralelamente al proceso de produccidén, es decir gue se hacen
sobre la marcha, lo gue permite observar sl comportamiento de una
variable en funcién de ciertos limites preestablecidos. Por ello
¢s uno de los instrumentos de autocontrol més importante y
resultan muy udtiles como apoyo al disefio de los diagramas de causa
y ofecto. Vedse el esquema del anexo 4.13 para apreclar mejor lo
dicho.

HOJAS DE VERIFICACION

Un aspecto fundamental en el andlisis de cualquier problema, es
partir de informacidén confiable gque haya sido recolectada sn forma
gorrecta. Para tal fin se utilzan las hojas de verificacidn cuyo
efecto permite la recoleccién de datos de manera ordenada y
simultanea al desarrollo del proceso. De ah{ gue se considere
también como instrumento para el autocontrol orientado a la
inspeccién, a partir del cual se pueden trazar graficas Yy

diagramas de Pareto, con el fin de profundizar sobre las posibles

causas de defectos en el producto.

En el esguema del anexo 4.14 mostramos ol ejemplo de una hoja
de verificacién,

Todas las técnicas mencionadas en este apartado son las
herramientas principales, gue los CCC deben de aprender a utilizar
para auxiliarse en la resolucién de sus problemas o mejoras on su
area de trabajo o mejoras en el producto y/o servicio.
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BEREFICIOS PARA LA ORGANIZACION

Una vez gue ya expusimos los diferentes puntos gue integran los
CCC, es necesario presentar algunos de los beneficios gue se
derivan con la adopcién de los CCC por parte de la organizacién.

‘Los beneficios son para ambos entes, es decir, se beneficia la
organizacivn y también se beneficia a los trabajadores.Nosotros en

esta parte del trabajo no vamos a entrar en discusidén de guien se

beneficia mas, en la parte de conclusiones expondremos nuestros
puntos de vista al respecto, por lo pronto dejaremos al criterio
del lector para gue exprese libremente su opinién.

Los beneficios para la organizacién son los siguientes:

1) Mejoran la calidad del producto y/o servicio gue la empresa
produce u otorga, asimismo incrementan la productividad de 1la
q}sma.

2) Hacen a la empresa més competitiva

3) Se reducen las pugnas entre organizacién y trabajadores como
son:

a) Tlempo perdido

b) Accidentes

¢) Ausentismos y llegadas tarde

4) Son un medico eficaz para controlar a los trabajadores

En las siguientes lineas describiremos cada uno de los puntos
arriba mencionados.

MEJORAN LA CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD

Con el establecimiento de los CCC en una empresa ayudan a

mejorarla calidad del producto y/o servicio; es decir, 1los CCC a
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través de las técnicas para la resolucidén de problemas (tratadas
en sus respectivos puntos) detectan cuales son los problemas gue
afectan la calidad del producto y determinan las solucicnes,
mejorando con esto la calidad del mismo. Para la empresa a través

de estd técnica de administracién moderna, su enfasis principal,

su filusofia dnica &5 la calidad para incrementar las wutilidades

de la empresa a largo plazo.

Esto es los CCC son también una forma de inversién gque con el
tiempo dan enormes beneficios a la empresa. Los CCC no deben
cosiderarse como un gasto,sino todo lo contrario.

Con el enfasis eon la calidad, la empresa otorga a sus clientes
mejores productos y mejores servicos.

En lo gue respecta a la productividad, la empresa incrementa la
misma cuandc los CCC ponen de lleno todo su talento en la solucidén
q§ problemas, es decir, reduciendo los tiempos muertos, costos y
y materiales; produciendo con ello mds con menos y haciendo las

cosas bien desde la primera vez.
COMPETITIVIDAD

Las organizaciones, al tener como estandarte calidad y
productividad son mis competitivas en sl sentido de que al seér més
eficientes pueden competir tanto em el entorno nacional como
internacicnal con grandes probabilidades de #xito, es decir buscan
la excelencia a todos los niveles, logrando con ello ingresar a la

globalizacién de lus mercados, tan en voga on nuestros dias con la

apertura comercial de nuestro paifs.
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Los CCC puedsn contribuir para que las organizaciones mexicanas
sean mas competitivas. Para gue nuestro pals sea mas productivo y

no nada miés consumidor de lo gue otros producen.

REDUCCION DE CONFLICTOS EMPRESAS-TRABAJADORES

Con la implantacidén de los CCC la organizacidn se encuentra en
mejor armonia con sus trabajadores, ya gque ambos van encauzados en
sl mismo barco, el barco de la calidad derivéandose con ello un
beneficic para ambous.

Uno de los principales conflictos gue hay entre trabajadores vy
empresas son el ausentismo y las llegadas tarde por parte de los
primeros. Con lus CCC se reducen los dos problemas.

Las empresas reciben menos guejas al otorgarles un poco de poder
de decisién para gque mejoren la eficiencia del 1lugar donde
laboran; es decir, se les otorga a los empleados m&s espacios de
accidn y decisién en el proceso administrativo.

Aqui es pertinente aclarar gue la organizaci¢én establece un
limite hasta donde el cual los trabajadores pueden actuar en la
toma de decisiones, es por eso gque hay algunos proyectos en los
cuales los cifrculos necesitan autorizacién de la directiva para
llevarlos a cabo.

Con todo 1lo anterior, se reducen los conflictos al tener 1los

trabajadores mas espacios de actuacién.
SON UN MEDIO EFICAZ PARA CONTROLAR A LOS TRABAJADORES

Este punto, en cierta medida ya ha sido tratado en los puntos

anteriores, sin embargo haremos algunos comentarics. <on los CCC
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los trabajadores indudablemente obtienen beneficios, pero los CCC
también sirven a la organizacidn para controlar a sus smpleados de
una forma mas sutil, de tal forma que normalmente los smplewados no
lo notan. La smpresa con la implantacidn de los CCC, mejora la
calidad de los productos. Y como ya se¢ dijo, también ayudan a
ampliar el rango de decisidén de los trabajadores haciéndoles crees
gue son totalmente libres, s decir, gue ya no son controlados. Y
realmente sucede todo lo contrario con los CCC, 1los trabajadores

son mas controlados que nunca.
BENEFICIOS PARA LOS TRABAJADORES

Con la implantacidén de los CCC, no nos cabe la menor duda gue
los trabajadores integrantes del grupo se ven beneficiados y
dichos beneficios son miltiples, aungue tal vez seria mejor
qgnominarle mejoramiento &n la calidad de vida del trabajador;
porgue como ya vimos, la palabra beneficios trae varias
complicaciones 65 por lo que decidimos adoptar la palabra
mejoramiento en. lugar de beneficios.

A continuacién mencionaremos las mejoras mds significativas.

1) Incrementan la seguridad en el trabajo

2) Se encuentran mds motivados

3) Obtienen mejores recompen#as y son reconocidos por la
gerencia

4) Recuperan parte de lo gue les fue arrebatado con la OCT

A continuacién ampliaremos dichos puntos.

INCREMENTAN LA SEGURIDAD EN EL TRABAJO
Cuande lus trabajadores laboran sn conjunto y participan de
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manera voluntaria son més cuidadosos en el desempefio de sus
labores y evitan a toda costa accidentes y dewas problemas gue les
altere la sewguridad en su lugar de trabajo.

Al disminuir los accidentes, la mejora se da eon ambos sentidos.
Por una parte a los trabajadores y por la otra a la organizacidén
Jque disminuye los gastos ocasionados en la atencidén de los
vompleados accidentados. Al haber mayor seguridad en el d4rea de
trabajo los smpleados se vuelven eficientes y més productivos;
impulsando con ello el desarrollo de la organizacidénm a la vez gque
incrementan su calidad de vida.

SE ENCUENTRAN MAS MOTIVADOS

Los trabajadores con los CCC se encuentran més motivados, ya
gus se¢ les otorga mayor campo de accidén. Los empleados al tener
mayor seguridad y contar con un lugar donde realmente sienten gue
vale la pena trabajar, Incrementan su motivacién haciendo de 1la
fuerza laboral un gran pilar en la consecucién del control total

de calidad. Un trabajador motivado os mas creativo y diligente.

OBRTIENEN MEJORES RECOMPERSAS Y SON RECONOCIDOS

Con la implantacidn de los CCC 50 obtienen también
reconocimientos y recompensas por parte de la empresa.

Con 1los CCC a los trabajadores les son reconocidos sus logros.
Como ya se menciond, con dicho reconocimiento los empleados se

encuentran mas motivados, son mdés participativos y eficientss en

el desempefic de sus labores, incrementandoe la calidad Yy
productividad en la organizacién.
Tamwbién a los trabajadores gue participan en los CCC se les dan
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recompensas, que e¢n determinado momento pueden ser econdmicas y no
economicas. En lo gue respecta a las primeras, normalmente las
recompensas son en dinero; es decir gue por cada proyecto
concluido con éxito 1los integrantes reciben dinero adicional, gque
los expertos aconsejan pagarlo por separado al pago normal de su
sﬁeldo, con el propésito de hacer més notorio que sus esfuerzus
on la mejora de la organizacidén les trae dividendos.

En lo que toca a los segundos consideraremos los siguientes:

a) Presentacidén a la gerencia

b) Mandarlos a seminarios gue tengan gue ver con ol tema

c) Otorgarles viajes a diferentes partes del mundo

En este punto, la administracidén de la compafifa tiene gue
utilizar toda la creatividad necesaria para encontrar incentivos
gque siempre los mantenga motivados en sus labores y no llegue un
momento en el cual los trabajadores vayan en decadencia.

RECUPERAN PARTE DE LO QUE LES FUE ARREBATADO CON LR OCT

Hasta el momento se puede afirmar gque los trabajadores gque
participan en los CCC se ven méds recompensados respecto a guienes
no participan, mesjorando la calidad de sus vidas.

Con la organizacidn cientifica del trabajo a los trabajadores se
les mutild, es5 decir, hubo una separacidén entre lo Jgue es
ejecucidén y direccidn.

Hubo por un lado gquienes diseflaban y pensaban lo gue se debia
hacer y por sl otro habfa gquienes ejecutaban las Srdenes, hubo una
divisién més rigurosa del trabajo,se hizo al trabajador mas
especialista; es decir con la OCT el trabajador sdlo desempefiaba
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una parte del proceso productivo.

Al trabajador se le consideré como a una méguina.Es cierto gque
se¢ incrementd 1la produccidn, pero se descuidé wse aspecto tan
primordial en toda corganizacidén: El aspecto humano de las fuerzas
laborales.

Con los CCC los trabajadores recuperan parte de lo perdido, es
decir ahora se les otorga la oportunidad de pensar y decidir 1la
mejor manera de ejecutar su labor. No podemos negar gue aun
persiste la divisidn o especilallzacién en vl trabajo, pero se
amplfa el campo de decisidn y creatividad, dado gue a los
trabajadores se les deja de considerar como una maguina y se les
brinda el trato gue realmente merecen como personas gue Son.

Tal wvez en un segundo momento, se empiece a involucrar a los
trabajadores para qgque laboren en cualquier devpartamento de la
compafiia y desempeflar cualquier actividad, aungue aun persista la

divisién en el trabajo, estid serd mds sutil gque an otras é&pocas.
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CORCLUSIONES

En 1lo que respecta a las conclusiones de los CCC comentaremos
lo siguiente:

En la formacién de los CCC es necesario e imprescindible gque los
integrantes del grupo participen voluntariamente, sin presién
aigune. Este es uno de los principales requisitos para lograr gue

la implantacidén se lleve a cabo con éxito.

ENFASIS EN EL CONTROL DE CALIDAD Y EN LA PRODUCTIVIDAD

Al formarse los CCC, 1lo primero qgue deben hacer es aprender las
técnicas para la resolucidén de problemas, dichas técnicas estan
enfocadas a lo gque es la calidad y a la productividad; es por eso
gque la organizacidén decide implantar los CCC, ya que una vez en
marcha el programa de implantacién wvuelven a la organizacidn
a}tamente competitiva.

A una empresa competitiva le ¢s menos dificil ingresar a 1la
globalizacién de los mercados, es decir Qque la empresa puede
compstir en cualguier mercado de cualquier pais sin tener
demasiados problemas.

Las empresas deben buscar el control integral de calidad, es
decir la calidad en todos los niveles de la organizaciodn.

Los CCC tienen también como objetivo principal respetar el
lado humano del individuo; es decir gue con los CCC se busca gue
el Individuo sea respetado y tratado como lo gque es. Esto es un
buen inicio, porgque recordemos gque para lograr un control integral
de calidad, necesitamos forzozamente la participacion voluntaria

del personal, lo cual nos facilita lograr mas rapidamente el
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control total de calidad.

Con 1los CCC la organizacidén otorga parte de la autoridad gque
les corresponde, para gque los circulos resuslvan problemas gue
anteriormente les competia a la direccidn.

A los integrantes de los CCC ya no se les considera, como
anteriormente lo hizo la OCT. Actualmente, con e¢sta nueva técnica
de administraciém moderna, las personas son consideradas como
tales y no como maquinas, se les considera que son capaces de
pensar y resolver problemas. Los CCC permiten a los trabajadores
desarrollar el potencial de inteligencia gue poseen. Con esto la
organizacidn ya no tiene que estar resolviéndole a los
trabajadores "sus" problemas.

Los CCC cuentan con una estructura y un proceso, gque las
organizaciones deben adaptar a sus condiciones para lograr con
éxito la implantacién de los mismos.

_Los CCC combinados con otras técnicas de administracién moderna
por eojemlo, el JAT, son unas buenas herramientas para que las
empresas mexicanhas salgan avante ante la situacién que actualmente
estdn viviendo.

S¢ necesita una buena estrategia para lograr que los productos
nacicnales sean de mayor o igual calidad gque 1los productos
extranjeros, y esa estrategia bien se podria fundamentar en los
CCC y en el JAT. Estas dos técnicas son una buena opcién para que
las vmpresas sean altamente competitivas.

Los €CC deben ser recompensados, y la forma de otorgar dichas
recompensas van a estar determinadas por la creatividad de 1la
administracién de la empresa.

También es importante mencionar gue a los CCC se 1les debe
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capacitar constantemente para gque tengan el apoyo técnico gue
necesiten para resolver de manera éptima sus problemas.

En lo gue toca a los beneficios, como ya se dijo, decidimos
camwbiar el término por el de mejoras, para wevitar posibles
confusiones gque el otro término implicaba. No hay un beneficic en
el sentido amplio, pero si hay una wejora en la vida de los
trabajadores gue participan en los CCC.

En este apartado hemos presentado a los CCC cémoc una forma
ideal dentro de la organizacién, y es por todos nosotros conocido
gque para formar un CCC en una organizacidén es5 necesario contar
con varios elementos a favor y crear umn clima organizacional
dentro de la compafifa propicio para su formacidén.

Es indudable gue una organizacidén gue intente la formacién de
los CCC en su interior, va a tener varios problemas gue poco a
poce tiene gue ir saneando; entre los varios problemas gue puede
t?ner, se encuentran los siguientes:

~ No encontrar la participacién voluntaria de su personal.

- Tensr gue luchar contra la resistencia al cambio.

No contar con el apoyo del sindicato.

- Etc.

Estos son algunos de los problemas_més significativos a los gue
una organizacién debe sobreponerse para lograr la formacién de
los CCC de una forma propicia.

Las organizaciones mexicanas, es cierto necesitan un cambio en
sus sistemas de administracidén y en sus formas de produccidén, y
como nosotros dijimos, los CCC y el JAT pueden ser una alternativa
pero para ello las directivas deben de ser muy cuidadosas para no

incurrir en errores Yy establecer un procesc adecuado a sus
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circunstancias Y no copiar un modelo o proceso de otras
organizacliones gque ya han implantado los CCC.

Las organizaciones mexicanas tienen un reto gue vencer y el
plazo es5 ¢l minimo; el cambio debe de ser lo mas pronto posible

si quieren sobrevivir a los embates de la apertura comercial.
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TRADICIONAL ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
ORIENTADA HACIA LA CALIDAD
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PRINCIPALES PROPULSORES DE LAS TESIS DE CALIDAD

DEMING

FILOSOFIA
1)CONSTANCIA EN EL PROPOSITO
POR EL NEJORANIENTO DE LA

CALIDAD.

2)ADAPTAR UNA HUEVA FILOSOFIA.

DELININAR LA DEPEMDENCIA DE LA
INSPECCION.

OFIN A LA PRACTICA DE NEGOCIOS

SOBRE PRECIOS MARCA.

5) HEJORAR CONSTANTEMENIE EL
EL SISTENA DE PRODUCCION ¥
SERVICIO.

6)NETODOS NODERNOS DE

CAPACITACION.

DHUETODOS HODERNOS DE

SUPERVISION.
8)ERRADICAR EL NIEDO.
9)RONPER BARRERAS ENTRE

DEPARTANENTOS.

AOELININAR NETOS NUNERICOS.

iJELININAR ESTANDARES ¥ COST0S.

12)RENOVER BARRERAS ENTRE EL
TRABAJADOR ¥ 5U ORGULLO POR
EL TRABAJO BIEN HECHO.

13)UN VIGOROSO PROGRANA DE
EDUCACION ¥ ENTRENANIENTO.

14) INVOLUCRAR A T0DODS.

CANEXO 4.2)

JURAN

FILOSOFIA

- MNEDIR EL COSTO DE UMA
CALIDAD POBRE,

- ADECUAR EL PRODUCIO PARA
EL US0.

- LOGRAR CONFORNIDAD CONM
ESPECIFICACIONES.

~ HEJORAR PROYECTO POR
PROYECTO.

= LA CALIDAD ES EL NEJOR
NEGOCIO0.

1)DETECTAR AREAS DE
OPORTUNIDAD.

2)ESTABLCER NETAS DE HEJORA.

DPLANEAR EL LOGRO DE LAS
HETAS

OBRINDAR CAPACITACION.

S)ENPRENDER PROYECTOS.

6)REGISTRAR CUALQUIER AVANCE.

7)BRINDAR RECONOCINIENTOS

8)CONUNICAR RESULTADOS.

I NANTENER NEJORANIENTOS EM
PROCESOS ¥ SISTENAS.,

FUENTE:
PATRIARCAS

NIVEL,C(MEXICO)>,

Pp. 23
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ESPONDA K. ,ALFREDO.

ISHIKAWA

FILOSOFIA

~PRINERO LA CALIDAD HO LAS
UTILIDADES EX EL CORTO
PLAZ0.
~ORIENTACION HACIA EL
CONSUNIDOR.
~EL PROCESO SIGUIENTE ES EL
CLIENMTE.

-RESPETO A LA HUNANIDAD
(PARTICIPACION .
~ADNINISTRACION INTERFUNCIONAL

SIETE NERRANIINTAS
ESTAMISTIONS
1)CUADRO DE PARETO
2DIAGRANA CAUSA EFECTO
ESTRATIFICACION
4 HOJA DE VERIFICACION
DHISTOMANA
6)DIAGRANA DE DISPERSION
)GRAFICAS ¥ CUADROS DE
CONTROL.

§ ADELANTE EN LA PARTE
CORRESPONDIENTE A4 LOS CIRCULOS
DE CALIDAD.

FTE APARTADO SERA DESARROLLADO

DE LA CALIDAD »

LOS
ALTO

JULIO-AGOSTO 1990



CTC
EL KAISEN JAPONES

ALTAH

ADMINISTACION

ADMIMISTRACION

MEDIA .

SUPERUVISORES

TRABAJADORES

ESTAR DECIDIMA A INTRODUCIR
EL KAIZEN CONO ESTRATEGIA
CONPETITIVA DE LA ENPRESA.

DESPLEGAR Y EJECUTAR LAS
HETAS DE FAISEN DICTADAS POR
LA ALTA APHINISTRACION.

USAR EAISEN EN LOS ROLES
FUNCIOHALES.

PROPORCIONAR APOYD Y
DIRECCION PARA RAISEN
APLICADO A RECURSOS.

USAR EAISEN EN CAPACIDADES
FUNCIONALES,

FORUULAR PLANES PARA VAISEN
¥ PROPORCIONAR ORIENTACION
A L0S TRABAJADORES.

DEDICARSE AL KAISEN A TRAVES
DEL SISTEMA DE SUGERENCIAS ¥
DE LAS ACTIVIDAPES DE LO3
GRUPOS DE TRABAJOD,

PRACTICAR LA DISCIPLINA.

ESTABLECER LA POLITICA
PARA KAISEN.

ESTABLECER, HAHWTEMER ¥
HEJORAR LO5 ESTANDARES.

REALIZAR LAS HETAS DE RAISEM
A TRAVES DEL DESPLIEGUE DE
POLITICAS ¥ AUDITORIAS,

HACER A LOS EMPLEADOS
CONCIENTES DE LAIZEN A TRAVES
PE PROGRANAS DE ENTRENAMIENTO
IHTENSIVO,

HEJORAR La Cotunicacion (on
L03 TRABAJADORES Y MANTENER
UlA MORAL ELEVADA.

CONSTRUIR SISTENAS,
PROCEDINIENTOS ¥ ESTRUCTURAS
QUE <ONDUZCAN o FAIZEN.

AYUPAR 4 LOS ENPLEADOS A
FESARROLLAR HABILIDADES Y
HERRANIENTAS PARA La SOLUCION
DE PROBLENAS.

APOYAR LAS ACTIVIDADES DE
L0S GRUPOS CORTOS ¥ EL
SISTENA PE SUGERENCIAS
IMDIVIDUALES.

DEDICARSE 4 UM AUTODESARROLLO

CONTINUG PARA LLEGAR # SER

NEJORES SOLUCIONADORES DE
PROBLE!NAS.

AMPLIAR LAS HABILIDADES ¥
CAPACIDADES EN EL PUESTO CON
CAPACITACTON CONSTANTE.

INTRODYCIR DISCIPLINA.

PROPORCIONAR SUGEREMCIAS
FAL3EN.

CANEXO 4.3>

FURNTE: CURRRA CONTRERAS, JAVIER. NELJORAMIENTO DE
LAS ONGANIZACIONES . EN EL FINANCIERO, S

X1, 1999,
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ESQUEMA DE IMPLANTACION DEL JAT.
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CANEXO 4.4> FUENTE: HAY J. EDUHARD.

JUSTD A TIENPO.
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FORMA TIPICA DEL PROCESO DE SOLUCION DE PROBLEMAS

DE LOS C.C.C.

IDNTIFICACTON
Y
PROBLENAS
|
[}
1
]
: SELECCION
O " E N
PROBLENA
]
[}
I
1
1
1
: ANALISIS
b » bEL
PROBLEN

o= ———

SE BUSCA
LA SOLUCION
HAS VIABLE

CANKXO 4.3)>

FUENTE:ESTE ANEX0 FUE ELABORADO
EN BASE A LAS 0OBRAS DE -
KAORU ISHIKAWA ¥ PHILIP
THOHPSON EN S8US TRABAJODS-
SO0BRE CIRCULOS DE CONTROL
DE CALIDAD.
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UBICACION DE LOS C.C.C. DE ACUERDO A LA JERARQUIA

DE LAS NECESIDADES DE MASLOW.

CIRCULOS

AUTORREAL IZACION ¥
bE *i RECONOCINIENTO
CALIDAD. 5
| S
STIAmIN
(R
PIRTECIA
L~ "
FISIOLOCICAS
L~

FUENTE: ELABORACION PROPIA CON
BASE EN LA OBRA DEL AUTOR -
PANIAGQUA, ADALBERTO.
ORIGENES ¥ PERSPECTIVAS DE
LA ADMINISTRACION.

CANEXO 4.6>
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“DTAGRANA

TIPICO CIRCULO DE CALIDAD INTEGRADO POR UN SUPERUISOR Y LOS

TRABAJADORES DE 5U TALLER.

-
] -

FARRICOCION CONTROL DE CALIDAD INGENTERIA

NIVEL DE SUPEWISION
OPERACIONAL

L
-
.

beeny

iy —

T
e
o

¢ ANEXO

UBICACION FORMAL DE LOS C.C.C. EN EL
ORGANIGRAMA DE LA ORGANIZACION.

FUENTE: THOMPSON, PHILPH C. CIRCULOS
DE CALIDAD. P.13. ADAPOTACION
PROPIA DE ACUERDO A LAS NECE

SIDADES DE LA INVESTIGACION.
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ESQUEMATIZACION DEL PROCESO DE EJECUCION DE ACTIVIDADES
POR LA GERENCIA DE ACUERDO A LO PLANEADO, EMPERO SUCEDE
L0 CONTRARIO.
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LAS DOS FORMAS BASICAS DE FORMACION DE LOS CCC:

A) DE ARRIBA HACIA ABAJO

GERENCIA
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C.C.C.

B> DE ABAJO HACIA ARRIBA

GERENCIA

FORHACION
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c.c.c.

CANEXO 4.9)> FUENTE: EKELABORACION PROPIA EN BASE
A LA OBRA DE ASIAN PRODUCTIVITY
ORGANIZATION. QUALITY CONTROL -
CIRCLES AT HORX.
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V. REESTRUCTURACION MUNDIAL Y CONTROL TOTAL
DE CALIDAD. OTRO ENFOQUE DE ANALISIS.

Se ha visto gue el fin de la década de los 80's trajo consigo el
agotamiento de la llamada racionalidad econémica productiva fundada
bajo las tésis del taylorsimo - fordismo y con é1 los sistemas
de produccién estandarizados en grandes volumenes bajo tecnologias no
muy diferenciadas para mercados homogéneos, auspiciados por un estado
regidor e intervencionista en rubros de politica econdémica e
industrial.

La crisis y pérdida de dinamismo del capitalismo, asi como el
agotamiento de los modelos de desarrollc se hacen maés evidentes desde
principios de los 70's, cuya agudizacidn llega a su climax al final de
la década de los 80's,

Miltiples factores inciden en ello:

- Crisis de los sistemas econémicos a nivel mundial

Establecimiento de nuevas condiciones de competencia internacional

- Creciente endeudamiento de los paises en deasarrollo

Altos déficits de las economias desarrolladas debido al
agudizamiento, estancamiento y paulatino decliye de la carrera
armamentista.

Todos éstos turbulentos cambios contextuales incidiéron en la
composicién de las organizaciones e instituciones mundiales, lo cual
obligé a ajustes macroecondmicos y a cambios estructurales. Asi
observamos la tendencia de un Capitalismo monopélico centralizado en

ciertas regiones mundiales hien identificadas, a una focalizacidn por
regiones mundiales, Asi como una transicién de sociedades post
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capitalistas centralizadas a unas de mayor apertura.

Estos aspectos traen consigo una serie de reacomodos a nivel mundial:
los Estados redefinen sus posiciones tendiendo hacia una mayor
injerencia en las economias, a la vez que adoptan una actitud
coordinadora, bajo el soporte ideoldgico del neoliberalismo. Las
organizaciones redefinen sistemas productivos y de organizacion, 1los
patrones de desarrollo demandan nuevos modelos corporativos orientados
a una nueva articulacién del proceso de produccién - consumo a un
proceso por pequefios lotes en atencién a 1la wvariabilidad de 1la
demanda. Los grandes avances tecnolégicos hacen cada vez mas dificil
la identificacién y clasificacion de productos segin el proceso
productivo. Actualmente los productos se clasifican segdn la
tecnologia utilizada en comin lo cual redefine unidades de actuacién y
de negocios.

La supremacia, la lucha por 91 poder y la dominacién de los mercados
@pndiales conllevan a fendémenos de alianzas entre organizaciones, asi
como a la focalizacidén de las empresas en los grandes y ricos centros
de consumo con el fin de garantizar la hegemonia de mercados y el
aseguramiento en la continuidad del ciclo produccién - consumo.

Nustro pais, por entrar tarde al proceso de reestructuracién mundial,
se halla a la zaga de los avances y reordenamientos capitalistas de
alta competitividad, modernizacién productiva, eficiencia, calidad vy
apertura al comercio exterior, entre otros aspectos.

Todos estos factores han obligado a.las organizaciones nacionales a
desplegar sistemas y procedimientos altamente eficientistas, empero
ante el atraso y obsolescencia tecnolégica han tenido que echar mano
del unico recurso abundante con gue cuentan: el uso intensivo de mano

mano de obra, a la vez que se trata de dar impulso a una débil
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politica de industrializaciodn con poco efecto sobre 1la planta
productiva.

As{, el ideal de nacionalismo mexicano de crecimiento econdémico y
desarrolloc social libre de injerencias externas ha quedado atras. El
modelo econdémico nacional se encuentra entre la espada y la pared, se
enfrentan serios problemas para reactivar la economia e impulsar el
desarrollo industrial; ello implica un sinnimero de dilemas para
alcanzar la anhelada insercién de nuestra economia al desarrollo
internacional.

La competencia mundial trajo ante si el replanteamiento de 1la
productividad, eficiencia y calidad, 1los cuales estimularon la
creciente disyuntiva entre renovacidn industrial o la muerte de las
organizaciones. Aunque, ante el envejecimiento de la planta
productiva, 1la obsolescencia en sistemas productivos y de
administracidn, el atraso tecnolégico y la incapacidad de competir en
el exterior, las organizaciones nacionales paulatinamenmte van
desapareciendo lo cual, aunado a la apertura de 1la inversidém 100%X
extranjera de nuestra economia, PpPoco a poco se convierte en una
extension de los mercados mundiales, principalmente del
norteamericano. El fendémeno més claro de éste proceso es la paulatina
maguilizacién de nuestro pais.

Por tanto, el nuevo esguema de produccién y mercadeo naciocnal
implementa, para dar solucién a la grave situacién por 1la gque
atraviesa nuetro pais, sistemas altamente robotizados y/o mecanizados
a objeto de garantizar la funcionalidado de la planta fabril. Aungue
trae consigo 1la exclusién de grandes sectores de 1la poblacién,
impulsando as{ 1la creciente economia informal. La politica de
reconversién industrial al parecer es mas bien un proceso de
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desindustrializacén, y en ello coincidimos con Enrigque de 1la Garza
{(5), en la medida en gue se enfoca la atencidén econdémica hacia dreas y
sectores altamente rentables y competitivos a nivel mundial a costa de
otros sectores como la pesca y, fundamentalmente, el campo mexicano.
Todo sllo auspiciado por un Estado que pasé de benefactor y eje de la
economia a un coordinador o espectador de la conduccién ecénomica hoy
detentada por el sector privado, tanto nacional como extranjero.

Por tanto, los cambios experimentados por el contexto traen ante si
una desarticulacién tanto de estructuras sociales como productivas.
Salen a 1la luz ineficiencias en cuanto a sistemas productivos y de
gestioén, lo gque incide en una pobre actuacién de las empresas
nacionales que hoy ante la globallzacién experimentan un proceso de
desintegracién y escasa coordinacion, lo cual ha ocasionado una fuerte
tension econémico - industrial y social, ello acentuado por guiebras,
cierres, fusiones y centralizaciones del poder en corporativos
qrganlzacionales.

As{, ante la imperiosa necesidad de modelos productivos y
organizacionales, las organizaciones no s6lo nacionales sino también
extranjeras buscan nuevas formas y procesos de gestién industrial. Se
analizan diversas alternativas, centriandose la atencidén en las
técnicas de CTC, las cuales han brindado, al menos en el Japdn
sus mas grandes éxitos. Empero ¢ cdal es el objetivo de implantar las
hoy de moda técnicas de CIC ?

El CTC surge como repuesta a la grave situacidén por 1la gque
atraviesan las organizaciones corporativas mundiales, el objetivo es
revertir la tendencia al debhilitamiento de las estructuras
organizaciohales, contrarrestar la baja productividad, hacer

5.De La Garza,Enrique."Desindustrializacidén y reconversién en México”,
El cotidiang,21,1988 enero - febrero.
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corresponsables de los resultados operativos a los empleados y sobre
todo, redisefiar el papel jugado por los sindicatos.

Las nuevas tendencias administrativas basadas en el CTC parten del
reconocimiento de gque la inoperatividad, los bajos niveles de
rendimiento, el ineficaz contol del trabajo y del proceso productivo
se deben sobre todo a deficientes estructuras organizacionales y de
gestion.

El CTC, con el enriquecimiento de tareas cuyo fundamento se orienta a
replantear el accionar organizacional, hacia 1la atencioén del
individuo, hacer sus actividades mi&s amenas rotando constantemente de
tareas, tratando bajo un esquema holista de atender 1las demandas, de
forma mids directa e inmediata, y los requerimientos laborales del
empleado. Atacando de fondo la raiz. del problema productivo: 1la
renuencia al trabajo, la no participacién y la injerencia sindical.

Asi, todas 1las técnicas del CTC se orientan hacia el fomento del
%rabajo en conjunto, hacia la colectividad, tratando de involucrar al
individuo en forma directa con el procesc productivo a fin de que se
sientan motivados, 1o cual los harad mas responsables y sobre todo
brindard los medios para un control miés sutil del trabajo ya que sera
ahora el grupo de trabajo el gque atienda problemas de disciplina,
productidad y control cuantitativo y cualitativo del trabajo, rubros
antes desempefilados por el supervisor. El eqguipo es utilizado como un
sistema de control del flujo productivo y a la vez como base de
informacidn, ya que al dar ciertas oportunidades de participacién se
brindarid informacién clave y valiosa para corregir sistemas, procesos
y actividades productivas.

Por tanto, los grupos de trabajo o circulos de calidad juegan un

papel retroalimentativo que informa cémo funciona el sistema Yy gqueé
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correcciones habra gue hacer.

En cuanto al sindicato, desde el punto de vista del CTIC, debera jugar
un papel activo como un miembro més del grupo y al 1igual que
las demds partes de gue se compone la colectividad deberd ceder a sus
pretensiones en pos del bienestar del grupo.

Asi, el objetivo es encasillar al sindicato como un ente pasivo,
asignandole el papel de espectador, el cual sera udtil sé6lec en 1la
medida en gque sirva para instrumentar politicas y procedimientos,
fomente la calidad y la productividad, dejando de lado sus intereses
laborales a 1la wvez que sirve como instrumento para involucrar al
trabajador en el proceso productivo.

El fin primero es atacar la esencia misma del sindicato, sus bases y
estructura fundamental ya que la filosofia del CTC atiende demandas y
requerimientos laborales que son la naturaleza misma y motivo de ser
de los sindicatos, como son:

- Intervencién defensiva del obrero

- Proteccidén al empleo

Protecion contra abusos y explotacidén

- Proteccién del salario y prestaciones

- Normas y métodos de trabajo

- Proteccioén contra sanciones, entre otras cosas.

Si analizamos 1la filosoffa sustento del CTC y por ende del
enrigquecimiento de tareas observamos que con la implementacién del
empleo vitalicio, el otorgamiento de prestaciones econdmicas ¥y no
econémicas, normacién del trabajo por el propio empleado, sanciones
autoimpuestas, autocontrol, participacién en las decisiones Y
acercamiento con el trabajador se brindan las pautas para gque el

empleado se aparte del sindicato, gue al no necesitarlo y creer gue
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las situaciones de antafio han cambiado radicalmente tendera al
distanciamiento de una organizacidén gque si no reformula su accionar
Y se aferre a las antiguas condiciones de trabajo, empleo y salario

estia predeterminada al fracaso.

188



CONCLUSIONES

Hemos visto gque es a finales de la década de los affos setenta cuando
nuestro pais y en general todo el sistema mundial han sufrido una
serie de cambios de gran importancia tanto en sus estructuras politico
-'econémicas como en las sociales. Factores como la crisis econdmica,
las finanzas, el comercio mundial y los sistemas productivos, entre

otros aspectos han alcanzado niveles altamente significativos por 1lo
cual economias desarrolladas y en vias de desarollo se han visto
obligadas a articular una serie de modelos econémico -
organizacionales a fin de alcanzar una solidez y capacidad de maniobra
suSeptible de enfrentar los retos que-la llamada modernizacidn y
globalizacién estipulan en los avantares del siglo XXI.

Rubros como la tecnologia han alcanzado niveles de gran importancia,
convirtiéndose en ol sostén hegemdnico de los paises gque la detentan.
Los avances tecnolégicos se desarrollan a pasos agigantados, por 1lo
cual en un abrir y cerrar de ojJos sistemas productivos se hacen
obsoletos e inoperantes ante los requerimientos actuales. Hoy todo
tipo de sistema organizacional se estructura considerando el avance
tecnoldégico como - variable de gran importancia para la toma de
decisiones, haciendo cada vez més flexibles sus estructuras
organizacionales y procesos productivos, redefiniendo tanto sus
unidades de negocios como los productos finales lanzados al mercado.
Ello trae consigo el replanteamiento del clasico accionar
organizacional, dejando atrés la produccién de grandes volumenes de
productos segun especificaciones de planeacidén para dar paso a la
llamada era del consumidor, gue hoy dicta las reglas del juego.

Esta recomposicién hace necesario el refuncionamiento de la actividad
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organizacional. La micro y pequefia industria tenderdn a asociarse para
conformar grandes corporativos empresariales para luchar de manera
integral y coordinada por los mercados nacionales y mundiales, o Dbien
para el caso de las empresas multinacionales que, segiin los autores
anteriormente analizados, tenderdn a focalizarse en aquellos mercados
cén indices de crecimiento e ingresos altos que garanticen la
continuidad del proceso produccién - venta, dejando paulatinamente de
lado la tendencia de buscar aguel lugar del mundo gue brinde las
mejores ventajas comparativas.

Lo anterior tiene su fundamento ideolégico en 1las 1llamadas tesis
neoliberales, las cuales regiridn los destinos de economias y
organizaciones de todo el mundo, situando al Estado como coordinador
de 1la politica econémica e industrial, fomentando el 1libre comercio
entre las naciones y alentando la alta competitividad. No obstante 1lo
anterior es quizd sdélo, el ideal ya que en realidad 1los sucesos
mundiales vaticinan lo contrario. Ante los fracasos em los acuerdos
multilaterales (GATT), la tendencia econdmica no es hacia el comercio
entre naciones sino entre regiones econémicas bajo un mar de barreras
arancelarias y no arancelarias gue impiden alcanzar el objetivo de
libre comercio; para muestra un botdén: la cada vez miés unida Comunidad
Econémica Europea, la altamente eficiente y productiva Cuenca del
Pacifico, 1la temaz lucha Latinocamericana por consolidar el Mercomin
del Cono Sur y la futura integracién del Norte de América en un
acuerdo de libre comercio dan cuenta de ello.

En todo este turbulento contexto, iqué reflexiones se pueden hacer en
torno a nuestro pais ?

Hoy mids gque nunca nuestra economia estéd intimanente 1ligada a la

evolucidn del contexto mundial; en otras, palabras estamos intimamente
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ligados a los sucesos mundiales debido a la llamada globalizacidn. La
dependencia econémica y tecnolégica que vivimos estd hoy mas acentuada
gue nunca.

Ante la evolucidén que expermenta el medio, México trata de asumir un
papel mas activo, emprendedor y agresivo centrando sus esfuerzos en
térno al rubro del comercio exterior. As{ por su posicién privilegiada
se vislumbra a nivel mundial como trampolin para penetrar al mercado
mas anhelado del mundo: el Norte de América.

Bajo el andlisis ya realizado, México Juega un doble papel. Por un
lado las multinaciocnales se focalizan en é1 como medio para un mnés
fécil acceso a E.U.A y Canadé y por otro brinda una serie de ventajas
comparativas ( insumos y mano de obra barata ) que dificilmente se
rechazarfian. De esta manera se explica la creciente magquilizacidén de
nuestra economia.

Para las grandes organizaciones es més ficil venir, establecerse
Y exportar al exterior gque la transferencia de tecnologia a sus
contrapartes, mexicanas a la vez gue colocan de manera rapida y a bajo
costo sus productos en mercados internacionales.

Por tanto la nacidn, inmersa en este 4ambito internacional de
crecimiento productivo, creciente endeudamiento y altas tasas de
inflacién, se snfrenta a graves desequilibrios internos y externos. Al
igual gue muchas naciones en desarrollo, busca alcanzar el crecimiento
econémico a través de los pardmetros neoliberales de apertura a los
mercados externos. El programa actual econémico determina al rubro
exportaciones como el dinamo que impulsard el crecimiento industrial.

Empero es importante considerar gue el principal problema del pais
es el déficit de oferta exportadora debido a:

- Tecnologia obsoleta
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- Estructuras organizacionales y sistemas de gestidén inoperantes

- Exceso de regulaciones y burocratismo

- Deficiente calidad en produétos y.sorvlcios ofrecidos a los mercados
internacionales, entre otros aspectos.

Por consiguiente se hace necesario un impulso a la pequefia y mediana
1Adustria a objeto de que se incorporen a la actividad exportadora a
través de su asociacion y coordinacidén en corporativos
organizacionales sé6lidos, avance en la reconversién industrial en
tales empresas, lograr reciprocidades con nuestros soclos comerciales,
crear condiciones macroeconémicas que fortalezcan el mercado interno a
fin de revertir la temndencia al est@ncamionto industrial etc. El papel
que juega el Estado es clave en todo este desarrollo, situindose como
agente que balancea y coordina la actividad industrial a la vez que
presta servicios de infraestructura, coparticipacién en proyectos de
inversién, urbanizacidén, impulso al mejoramiento tecnoldégico etc.,
tratando de inyectar dinamismo mediante el control de variables que
puedan afectar el funcionamiento del modelo, tal es el caso del
control de sueldos y salarios, inflacién, circulante monetario, entre
otros aspectos.

Por tanto ,los problemas bdsicos gque nuestro pais enfrenta en estos
momentos son:

- Alta competencia internacional

~ Necesidad de incrementar los niveles de productividad

- Reconversién tecnoldgica e industrial

'~ Calidad, eficiencia y productividad, tanto en sistemas productivos

como en productos y serxrvicios
¢ Qué se esti haciendo en estos momentos para dar respuesta a ésta

problematica ?
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En estus momentos se esta llevando a cabo una recomposicién
industrial, buscando gque nuevas 4areas y regiones se vincorporen al
intercambioc comercial y mundial para alcanzar una posicion de
liderazgo & través del aprovechamiento de la dualidad de ventajas que
poseemos, anteriormente mencionadas. Aungue L a qué costo 7, es una
interragante que queda abierta para futuras investigaciones.

Nustras organizaciones buscan tenaz y afanosamente cambios
estructurales en las prdcticas productivas. Asi la planta fabril, ante
la internacionalizacién se ha visto obligada & dejar atrds su
tradicional actitud pasiva ante los acontecimientos mundiales para
retomar una posicién méds agil y comprometida con los cambios. Las
empresas han procurado:

- Producir articulos con alto valor agregado

- Captar nuevos mercados

- Adaptar técnicas y avances tecnolégicos a los procesos productivos
- Usu més eficiente de recursoes

- Nodernizar plantas productivas

De esta manera el pais presenta dos procesos simultdneocs de gran
trascendencia:

1) el reordenamiento estatal, cuyas actividades pasan de rectoria a
coordinacién de la economia

2) Transformacién de estructuras productivas, comerciales ¥

financieras.

Por tanto, la légica del crecimiento industrial se enfoca a atender
las premisas Ffundamentales de los procesos productives orientados
hacia la calidad y la productividad. Asi, las enpresas estén
obligadas a eficientarse en el corto plazo, ya sea mediante la
refurmulacion de sistewas productives y administratives asi, como la
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adquisicién de nueva tecnologia a fin de competir en todos los rubros

(precio, c¢osto de produccién y calidad principalmente) a nivel
internacional.

Empero, nos hallamos en un momento de incertidumbre, redefiniciones y
sobre todo de bisqueda de nuevas alternativas de organizacién y
produccién., Multiples sectores, tanto piblicos como privados, ven con
asombro e interés el modelo Japonés, aunque hemos ya analizado 1los
costos implicitos gue ello trae consigo asi como el moménto histérico
que propicidé su desarollo, por tanto seria un grave error
implementarlc de manera automdtica.

Actualmente numerosas organizaciones recurren al analisis e
implementacién de técnicas asociadas con el CTC. Gran mimero de paises
a nivel mundial, incluyendo el nuestro, se inclinan hacia las teorias
de la administracidén por medio de la calidad total debido a 1los
excelentes resultados obtenidos en Japén y paises europeos como
Alemania, Italia y Reino Unido entre otros.

Por consiguiente, segiun las tendencias mundiales, las organizaciones
gue no se actualicen corren el riesgo de desaparecer , los cambios que
exige la apertura comercijial, el futuro acuerdo de libre comercio y la
feroz competencia por los mercados mundiales son sumamente grandes.

Todos estos factores estdn intimamente ligados con los aspectos de
productividad. Asi, en caso de no introducir cambios substanciales al
aparato productivo, se estaria dando paso a una economia maquiladora y
en casos extremos, a un circulo vicioso en donde se tenga que pedir
prestado para consumir.

La preocupacién por la productividad y la calidad es relativamente
joven, ya gue se empezdé a poner énfasis en estos rubros a partir del

agravamiento de la crisis de 1982, la entrada de México al GATT, 1la
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reconversién industrial y la apertura comercial. Por tanto 1la via
actual se encamina a reformular el concepto tradicional de la calidad
intimamente relacionada a la operaciénm y la atencién al producto
terminado para dar paso a la nueva tendencia de calidad global
integral.

éor consiguiente, una de las mids elementales técnicas del CTIC, 1los
circulos de calidad, reciben apoyo en nuestro pais debido a 1las
bondades gque sus tesis representan y a los buenos resultados de su
aplicacién en paises de occidente. Su objetivo es revertir la
tendencia hacia niveles sumamente bajos de productividad. As{, muchas
organizaciones buscan mediante la implementacién de los circulos el
transito hacia niveles de calidad y productividad. Pero como ya
hemos sefialado esta técnica se enfrenta a miltiples problemas como por
ejemplo: el rechazo, la renuencia al cambio, el intervencionismo
sindical, etc.
Nos hallamos en un momento sumamente importante en nuestra historia en
que los cambios son irreversibles, los cuales demandan inmediata
atencion. Si no son atendidos originardan gque miltiples organizaciones
paulatinamente caven su propia tumba , se acentde adn més la
dependencia del exterior y se dé pie a un desequilibrio econdémico -
social en nuestro pais. Por tanto, el cambio se debe dar, es
impostergable e inaplazable, 1la forma de hacerle frente es
implementando en nuestro sistema fabril técnicas o tecnologias ya sea
de CTC o de cualesguiera otras gque conlleven a la creacién de
esquemas mucho mids competitivos.

Atender de manera inmediata el sistema educativo nacional es de
trascendental importancia ya gue cualesquiera cambios dificilmente se

podran dar con una media nacional de «cuarto afio de primaria.
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Reformular las unidades productivas es labor constante ya que el
objetivo central es: reducir costos y eficientar procesos.
En suma, el pais y el mundo entero reclaman una serie de cambios que
van desde la tradicional forma de consumo hasta pugnar por eficientes
y flexibles sistemas productivos, el procesc es impostergable y no se
pﬁede dar marcha atrds. Por tanto, si no cambiamos nuestras actitudes,
entendemos que los cambios reclaman una nueva forma de ser y de pensar
estamos predeterminados al derrotismo, a la creciente dependencia y a
gue los demas solucionen nuestros problemas y otorgen soluciones gue
nos afectaridn directamente.

El contexto determina la urgencia de los cambios, la decisién nos
concierne a todos. Hoy conformamos el rostro del México del mafiana. El
optar por una economia industrial, maguiladora o consumidora es

decisidén nuestra...
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VI. MODELO ORGANIZACIONAL DE APLICACION EN MEXICO

TECNICAS DE CONTROL DE CALIDAD EN NUESTRO PAIS

EL CASO DE LOS CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD.

Se ha observado c6mo el contexto actual incide de manera
determinante en 1la conformacién de 1las organizaciones. Miuiltiples
factores contribuyen a ello, como son las crecientes barreras que
impiden el libre comercio entre las naciones y los fracasos en
los acuerdos multilaterales gque han originado que los acuerdos
comerciales adquieran el tinte de regionales.

Nuestro pais, ante 1la acelerada apertura de fronteras presiona
directamente a ser miés eficientes y productivos tanto a nivel
industrial como de servicios al piblico. Existe una crisis de
estructuras organizacionales, 1los modelos de desarrollo estan
agotados y miltiples empresas adquieren técnicas y tecnologias gque en
otros momentos b4 contextos han brindado excelentes resultados
dejando para después la investigacidn de los efectos colaterales de
los mismos en el accionar organizacional. Estamos ante un gran reto
gque no s6lo incide en las empresas, la sociedad toda tendra que pagar
un alto costo por ello.

Por tanto al analizar el desarrollo de los actuales acontecimientos
observamos una metamorfosis en las estructuras organizacionales de
nuestras empresas, el cambio influye en todos nosotros, por tanto 1la
solucién incumbe a todos.

Por un lado el modelo de desarrollo econdmico - industrial impulsado
por el estado presenta un gran avance en relacién a décadas pasadas,

se busca eficiencia, productividad, calidad, flexibilidad. Por otro,
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lo anterior no es del todo nuevo, trascendental o revolucionario.
Hemos analizado el modelo japonés y su accionar, si equiparamos .el
desarrollo nipén con el mexicano hallaremos algunos puntos riesgosos

en comin. Se habla de riesgos en la medida en gque trasladar y
establecer el modelo japonés a nuestra planta productiva es sumamente
grave ya que el éxito del pais oriental requirié de
ciertos momentos histéricos y situaciones contextuales gue inclinardn
la balanza a su favor. Hoy nuestro pais atraviesa por momentos vy
situaciones gue en nada se relacionanm con las gque motivaron el
desarrollo del modelo japonés.

Por tanto si analizamos el desarrollo del modelo mexicano en
comparacién con el nipén se hallardn ciertos elementos susceptibles
de cuestionamiento. Sabemos gque en el Japén anualmente se otorga el
premio ‘Deming' por la sociedad de cientificos e ingenieros por el
logro y las contribuciones en el campo de 1la investigacidn vy
desarrollo del control de calidad. En México a partir de 1989 - 19%90
se otorga el premio nacional de calidad otorgado por la Secretarfia de
Comercio a fin de impulsar sistemas y procedimientos que incrementen
la calidad de las unidades productivas y de servicios en nuestro
pais. En si, ambos procesos se orientan hacia un mismo fin: fomentar
la eficiencia de los procesos productivos, aumentar la productividad.

Sabemos de 1la gran injerencia del Estado japonés en la
determinacién de la politica industrial, su accionar ests orientado a
facilitar 1la actividad fabril a través de un aparente consenso donde
se Impulsan las empresas mi&s rentables y competitivas. En México
vemos que por decreto ha surgido la propuesta del Acuerdo Nacional
para la Productividad en la cual el Estado busca jugar un papel mas

activo como promotor y regidor de la actividad industrial de 1la
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nacién. Se propone mediante pactos, acuerdos o negociaciones crear un
ambiente propicio para alcanzAr el tan anhelado despegue industrial.
Se trabaja afanosamente en concretar un acuerdo intersectorial Estado
- Empresas - Sindicato que al igual gque en Japén impulse el
desarrollo industrial bajo el auspicio estatal.
ﬁor tanto el gobierno salinista busca establecer las bases para el
desarrollo del sector industrial y de servicios estableciendo una

serie de sistemas y procedimientos gque a continuacién se mencionan:

Facilidades administrativas, financieras, fiscales y aduaneras para

la realizacién del sector clave del modelo econdémico nacional: las

operaciones de exportacidn.

-~ Creacién de centros de adquisicidén de materias primas en comin o el
también 1llamado esquema de produccién compartida a f£in de lograr un
eslabonamiento de insumos que permitan el abastecimiento regular

y estable de los mismos.

I

Impulso al desarrollo de pargues industriales.

~ Arrendamiento de equipos e instalacicnes para las operaciones
fabriles del sector industrial del pais, como ejemplo tenemos el
caso de la oferta de arrendamiento de intalaciones de la UNAM.

- Impulso a los programas de reconversién Iindustrial en empresas gque
operan con tecnologias artesanales con objeto de gue sean mejores y
més competitivas

5i consideramos estos rasgos esenciales se considera gue si bien es
cierto nos hallamos en un punto crucial en el cual un creciente
nimero de organizaciones modifican sus tradicionales patrones de
actuacién, cultura, desarrollo organizacional y objletivos estratégicos
también 1lo es @l hecho del gran riesgo que se corre al implantar

mecanicamente técnicas y tecnologias sin considerar aspectos clave gue
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determinan el éxito o fracaso de las mismas, tal es el caso del
contexto en Que se desenvuelven nuestras organizaciones asi como la
idiosincracia de nuestro personal y el papel que tradicionalmente el
sindicato ha jugado.

Actualmente se habla de CTC, futuros acuerdos para incrementar la
pioductividad, circulos de callidad, etc.

Existen posiciones encontradas, informacién ambigua y poco confiable,
desorientacién entre industriales, dirigentes sindicales y obreros
mismos. Se mencionan decretos para impulsar la calidad Y
productividad, futuros acuerdos comerciales... Empero lo cierto es que
la mayoria de nosotros contamos con escasa y tergiversada informacién
de todo lo anterior, nunca se ha consultadoc a todos y cada uno de los
sectores de la poblacién lo cual da pie a miltiples interrogantes en
torno al asunto como son algunas que a continuacién se mencionan:
¢Alcanzard el tiempo para la creacidn de un sector industrial sélido?
"¢ Respondera favorablemente la industria al reto de alta competencia
y globalizacién ?, iSe favorece a unos cuantos sectores en detrimiento
de otros 7, ¢ Qué opina el sector obrero de tal situvacién?. Estas y
muchas mwéds son reflexiones que demandan un andlisis mis exhaustivo,
quedando como pauta para futuras investigaciones que tomen como base
el presente anélisis.

Para el caso de 1los circulos de calidad se cuestioné mucho su
implantacién en empresas mexicanas, se consideraba si era la técnica
punta de lanza hacia la calidad, hacia la excelencia.

Si analizamos el desempefio de los circulos de calidad en nuestro pais
hallaremos un sinfin de informacién y de opiniones, muchas de
ellas encontradas gue hablan desde un éxito rotundo a todo orden vy

nivel <c¢on altos estdndares de productividad, calidad, motivacién vy
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satisfacciaon personal hasta un cuesticnamiento critico de sus altos
costos y de la wmediocridad de sus resultados. La expariencia
administrativa indica pues que de la teoria expuesta en libros vy
revistas a la prdctica operativa existe un gran distanciamiento, se
descubren nueveos caminos operatives y nuevas variantes en la
bsicologia de los individuos lo cual afilade nuevos componentes gue en
ocasiones son indescifrables y a la vez crean una barrera para obtener
e]l buscado éxito industrial, por tanto si consideramos la informacion
emitida por 1la Secretaria del Trabajo en torno a 1los circulos de
calidad tendremos una base mds o menos confiable para la realizacion
de algunas consideraciones.

Segun datos de un estudic realizado por la Direccién de Promocion de
la Productividad de la Secretaria del trabajo, de 108 empresas
encuestadas sélo en 55 de ellas o bien se conoce o aplican la técnica
de «circulos de calidad, 19 de ellas la llevan a la practica, aplican
‘la técnica a su accionar operativo y el resto (34) la convcen perc no
la llevan a la practica.

Para objeto de estudio nos centraremos a las empresas que la aplican
a fin de formarnos una criterioc del desarrollo de los circulos y las
perspectivas de 1la wmisma, segun la informacién recabada dJdel estudio

realizado por la Secretaria del Trabajo.
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EMPRESAS QUE LLEVAN A LA PRACTICA LOS CIRCULOS DE CALIDAD

.« Fabricacion de choculates y gelalinas z
. Fabticacién de perfiles, tanques y tubos de acerov 3
. Produccién de articulos de cerdmica eléctrice industriasl 1
. Fabricacion de trecipientes de vapor 1
. Elaburacien , venta de articulos de tocador 1
. Fabricacién de cajas fuertes y articulos metélicus 2
. Fabricacién y venta de mdgquinas de scldaer 1
« Fabricaecién Jde playeras 1
. Fabricacién de productous galvanizadus 1
« Fabricacisén de plastico 1
. Fabricacién de vasos y servilletas desechables 1
« Fabricacién de condensadotres para refrigeracien 1
. Fabricacion de tambores de metal 1
. Fabricacion de equipus para bowbeo 1

TOTAL 19

Entre lus factores que alteran @l funcionamiento optimo Jde 1la
técriica, en orden de importancia son los siguientes:
- Resistencia al cambio
- Inadecuada preparacién del personal
- Falta de disposicién de los trabajadores
- Falta de estructuras organicas definidas

- Falla de recursus financieros.

- continuacisn se wmostrardn dJde wmanera grafica los resul tados
vbtenidos de acuerdo con el estudio realizado por la Secretaris del
Trabaju y Prevision Social entre los afos Jde 1984 - 1988. 1/
l.~Secretaria del Trabaju y Prevision Social. Direccién general de
Capacvitacion y Productividad. "Circulas de Calided", Serie dJde
progremaes y Estratégias, 7, Iaicu:STPS, S.A.,s.f, p.80
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RESISTENCIA AL CAMBIO.

De 19 empresas en 11 de

ellas se presenta resisten—
28 ¥ cia al cambio, es decir a la

aplicacién de los circulos.

Se considera el factor mds coman al tratar de inplan-
tarlos, se actda de esta manera en la medida en que
la informacién proporcionada es muy ambigua v no exis-
te predisposicidén tanto de enpleados como de los
altos mandos, efecto producido por la falta de comuni-
cacion ¥ toma de decisiones unilaterales.
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INADECUADA PREPARACION DEL
PERSONAL.

Del total de empresas &l
48 ¥ de ellas presentan
falta de capacitacion v
adiestramiento, lo cual
48 ¥ inplica una limitante mas
para la aplicacién de la
técnica administrativa.

Comn un nivel nacional promedio de 40. afo de primaria
sin duda alguna es una barrera dificl de sortear para
la aplicacidén de no sélo esta técnica, sino de cualquier
otra.




FALTA DE ESPECIFICACION DE
FUNCIONES.

22 Y SE DETECTD GUE EL 22 % DE LAS EMPRESHS
SUJETRS R ESTUDIOD PRESENTAN DEFICIENCIAS
EN 5U ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

50¢

LA FALTR DE UNR ESTRULCTURA DRGANIZACIONAL BIEN DEFINIDR QUE ESPECIFIGLUE
TRRERS, FUNCIOMES ¥ RESPONSABILIDRDES ES EL ELEMENTD QUIZR DE MAYOR IMPOR-
TANCIR IMPUTRBELE R LA GESTION ADMINISTRATIVA. LO ANTERIOR DEMUESTRA FALLAS
EN EL DISEND, IMPLEMENTRCION ¥ ADMINISTRACION DE SISTEMAS v PROCEDIMIEN-
TOS, LO CUAL OCASIDONA ALTERACIDMES ¥ DISTORSIOMES GUE IMPIDEN LA OPTIMA
AFLICACION DE LOS CIRCULDS DE CALIDAD EN EMPRESRS MEXICANAS.
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FALTA DE DISPOSICION DE LOS
TRABAJADORES.

. Erm el 37 /£ de las empresas
37 4 : . -,
existe indisposicién de los
traba jadores para la implan—
tacidon de los circulos de cali-
dad.

.......

ESTE ES UN FACTOR INTIMAMENTE LIGADO CON LA RESISTEN-
ClA AL CAMBIO. LA ACTITUD DE LOS EMPLEADOS LIMITADE -
MANERA IMPORTANTE LA OBTENCION DE MAYDRES MNIVELES
DE PRODUCTIVIDAD ¥ CALIDAD DE LOS PRODUCTOS Y SERUICH-
0S5 OFRECIDOS
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FALTA DE DEFINICION DE LA
ESTRUCTURA ORGANICA.

productivas se carece de una
estructura organica definida
que interfiere en el buen desa
rrollo de la técnica.

Un requisito o falla grave del sistema adnministrativo es
la carencia de objetivos v politicas claras para cada
nivel de la jerarquia organizacional, lo cual origina dis—
torsiones en cuanto a flujos de informacidn, comunica-
cién, delegacidén de responsabilidad, autoridad, etc.
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FALTA DE RECURSOS
FINANCIEROS.

27 / DEL TOTAL DE ORGAMIZACIONES EM OUE S5€
APLICA LA TECNICA EL 21 % DE ELLAS
RTRAVIESA POR PROBLEMAS DE CREDITDS Y
LIOUIDEZ, ENTRE OTROS ASPECTOS , LO CUAL
IMPIDE LA EJECUCION SEGUN LO PLANERDD
DE LOS CIRCULODS DE CALIDAD.

POR TANTOD, PARA IMPLEMENTRAR UM PROGRRMA DE CIRCULOS DE CALIDAD 5E REQUIERE
DE LR APLICACION DE FONDOS PARA 5U BUEN FUNCIONRMIENTO, EL DEFICIT EM LOS
RECURSDS FINANCIERDS ES UN PROBLEMA DETERMIMANTE PARA EL DESEMPEND DE LA
TECNILCR.
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A continuacién, la siguiente grifica resume de manera
conjunta e integral los principales factores, no los

anicos gue inciden directamente en ell éé:?:i}r?uromfﬁ.l.aﬁﬁusr?
de la técnicas ' )

B.INRDECURDR PREPARACION
DE PERSUMAL.

B LFALTA DE DISPUSICION DE
10 LOS TRABAJADORES .
D.FALTR DE ESPECIFICACION
DE FUNCIONES.

o EFALTA DE ESTRUCTU .
5 — i | rAs ORGANIRS

i | orrmooms.

| FFALTA DE RECURSOS
FINRNLIERDS.

A B CDE
LIMITANTES

OB EHCOED




Se puede concluir hasta aqui gque del estudio practicado se
desprenden .seis limitantes que inciden en el buen desempefio de 1la
técnica, empero son tres los puntos criticos presentes no sélo en esta
técnica sino en ciuvalesquiera otra, los cuales son:

- El1 aspecto psocoldgico - motivacional del individuo

-.Las deficiencias de gestién - operativas de dicha técnica y de 1la
administracion encargada de implementarla.

- E1 factor econdémicc que en todo momento influye en el desarrollo de
cualguier programa o proyecto.

Los circulos de calidad como técnica més conocida del macrosistema
CTC se muestran como un factor determinante para alcanzar 1la alta
operatividad, 1la eficiencia y productividad determinadas por el
contexto actual en gque se desarrollan las organizacioneé. Los
principales problemas con que se topa esta técnica son como siempre de
caradcter psicolégiéo y operativo - administrativo, 1lo cual deja
entrever que aiun en estas sofisticadas técnicas existe y estis latente
el afieJo problema del desfase entre el trabajo operativo y el de
gestion en la medida en que no se abandonan los esquemas tayloristas -
fordistas de produccién. Si bien se reduce el nimero de controles a
cada una de las actividades realizadas por el trabajador también lo es
el hecho de gque apelar a las bondades del ser humano brinda
considerables avances, empero la mayoria de veces se enfrenta ante un
individuo apatico o £rustrado o bien ante alguien gue conoce las
técnicas y se empefia, como medida de autoproteccién, en frustrar su
buen desempefio.

Por tanto implementar esta o cualquiera otra técnica administrativa
requiere de un cambio en la cultura organizacional, una participacién

real y efectiva de sus integrantes, bajo una guia que no
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necesariamente debe ser la alta administracién.

La resistencia al cambio y la falta de disposicién se sustenta en
el hecho de que la situacién no cambiara radicalmente, en la medida en
que s6lo se alcanzarin mayores beneficios cuando la productividad
repunte, es decir la parte del pastel sera mayor en el momento en gue
ei pastel cambie de tamafio.

Un factor limitante mis es el error en que caen muchas empresas de
implantar de manera mecédnica la técnica sin considerar 1los factores
propios de nuestra cultura, aspectos contextuales y el momentoc en gue
se aplica, lo cual aunado a una tradicional oposicién al cambio bajo
el temor de perder el empleo y al bajisimo nivel educativo hacen 1la
situacidén todavia méds grave.

Muchos de los elementos anteriores cuentan con bases sélidas para
dudar de la eficiencia de la técnica, emperoc, como hemos, wvisto el
estado actual de cosas demanda alta eficiencia en las orrganizaciones.
Nos encontramos en un momento crucial en que o se utilizan estas
técnicas para encaminarnos por la senda del progreso o bien se sigue
pensando en alcanzar el ideal de socializacién, hoy cada vez mas lejos

¥y utdpico.
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CONCLUSIONES.

A través de nuestra investigacién hamos visto que las teorias
organizacionales surgen como respuesta a los requerimientos
productivos que las organizaciones demandan en su costante evolucieén.

Los modelos organizacionales han surgidoc en atencién a una premisa
bédsica: el incremento de la productividad. A traves del desarrollo
organizacional diversos modelos se ha abocade a tal fin, empero, son
dos las corrientes que los sustentan: el modelo propuesto por Frederik
Taylor y el modelo propuesto por Henry Ford.

Uno complementa al otro, lo cual da pie al modelo 11lamado
taylorista - fordista. Este modelo en esencia no ha cambiado a
través del tiempo, anicamente es reformulado y actualizado en atencién
a constantes y turbulentas alteraciones que el contexto experimenta.

Cambios que mencionarlos seria repetitivo, nuestro objetivo es dar

una opinidén acerca de tales técnicas y modelos.
° El modelo taylorista - fordista y cualesquiera otros propuestas que
conforman la teoria de las organizaciones estdén inmersas en el
desarrollo industrial capitalista. A través de la historia surge como
respuesta a las exigencias empresariales de eficiencisa -
productividad, su mneta es conseguir una alta operatividad asi como . de
una gran coordinacién al interior del proceso productivo.

Cada uno de los modelos trae ante si un sustento ideolségico que 1lo
muestra y fundamenta como herramienta o instrumento que solucionard
la problemadtica constante a que se enfrentan las organizaciones, por
ejemplo, el caso del modelo taylorista - fordista ha evolucionado vya
que  actualmente no funciona tal y como fue creado, por tanto podemus
afirmar que cada uno de los modelos surgen en determinado momento bajo

ciertas situaciones contestuales; se reforman a fin de volverlos
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nuevamente operativos.

Asf{, observamos como 1l modelo de Taylor y Ford hoy es
indudablemente base y sustento de las actuales organizaciones, empero
ante los grandes cambios gue el mundo experimenta ha tenido que
evolucionar, redisefiarse y Jjustificarse ideolégicamente. En la
aétualidad sufre un proceso de reestauracidén bajo las tesis de control
total de calidad, técnica que en cieto sentido flexibiliza las rigidas
estructuras formales del modelo taylorista - fordista, proporciona
limitados espacios de participacién, emperoc no abandona el sustento
altamente formal jerdrquico con desfase entre ejecucién y planeacién,
ya que de hacerlo estaria atentando contra el industrialismo, contra
el capitalismo.

Por tanto nos hallamos en un momento de grandes cambios, el mundo
atraviesa "nuevas"” reformulaciones, se demandan nuevos cambios,
flexibilidad en estructuras, alta competitividad, etc.

‘Modelos organizacionales de aplicacién en otros momentos, hoy son
totalmente inoperantes, algunos se estin dejando de lado para dar paso
a otros con mayores margenes operativos .

Consiguientemente, sabemos que la base de las unidades productivas es
el modelo taylorista - fordista, aungque ante los turbulentos cambios
que el mundo experimenta hacen necesaria su readaptacidén, no su
cancelacién. Clentos de organmizaciones a nivel internacional lo estan
llevando a la préctica, unas con suerte otras no tan afortunadamente.

Como ya analizamos el contexto es sumamente turbulento, modelos van
y vienen, pero siempre bajo una sola dptica: la sobrevivencia y 1la
alta productividad de las organizaciones.

Se habla de gue muchos paises implantan con éxito el modelo

propuesto por el CTC, con los circulos de calidad a la cabeza, emperc
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hemaos visto ya que ello trae ante si tanto costos como beneficlios.

El contexto demanda cambios. Se busca de nuestras organizaciornes
niveles optimos de eficiencia, calidad y productividad en atencién a
los pardmetros dictados por el medio. Nuestra observacién es gque el
cambio es irreversible, diveros sustentos ldeclégicos se desmoronan,
éxiste una gran desorganizacién. Hoy nuestro pais se enfrenta ante un
reto sumamente dificil, o se emcamina por la senda del progreso v se
perfila por el senderc de una ideologia de socializacién que dia a dis
es mds idealista.

El cawmbio se demanda y es impostergable, las organizaciones deben
enfrentar los riesgos con modelos taylorista - fordistas o sin ellos.
El womento demanda ser altamente eficientes y productivos & como
lograrle 7, es una pregunta de gran trascendencia, motivo de multiples
debates y fricciones. Nosotros considerameos que o1 cambio dJdebe
provenir de la aplicacién de modelos organizacionales acordes con el

"momento que nuestro pais vive, es necesario el disefo e implemetacion
de sistemas a la mexicana, suseptibles de aplicacion 4unica en México.

El reto estd planteado, la decisién nos concierne a todos.
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