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INTRo1wccIoN 

E l   p r e s e n t e   t r a b a j o ,  se d i b i d e   e n  tres p a r t e s   p r i c t i c a m e n t e ;   e n  

l a   p r i m e r a ,   t o c a m u s   l o   q u e  es l a  t e o r i a   o r - y a n i r a c i o n a l .  

B i s i c a m e n t e ,  en esta p r i m e r a   p a r t e ,   t r a t a m o s   l o   q u e  es l a  

teot- i a  o r y a n i r a c i o n a l  a t r a ~ . i . 0   d e   s u s   d o s   e n f   o q u e s r  f or-mal e 

i n f  01- t r d  . 
En l o   q u e   r e s p e c t a ,  a l a  o r g a n i z r c i b ~ l   f o r m a l   t r a t a m o s   d e  l a  

O r g a n i z a c i 3 n   C i e n t i f i c r  del T r a b a j o   c o n   s u s   p t - i n c i p a l e s  

e n p o n e n t e s :  T a y l o r  F o r d  y s u s   c o r r i e n t e s   t e ó r i c a s   d e n o m i n a d a s  

en su h o n o r :  t a y l o r i s m o  y fot-disano. 

D e n t r o   d e l   e n f o q u e   i n f o r m a l   p r e s e n t a m o s  un  panorama d e  l a s   d o s  

p r i n c i p a l e s   c o t - t - i e n t e s  tehricas d e  este e n f o q u e :   L a s   R e l a c i o n e s  

Humanas y l a s  I J u e v a s   R e l a c i o n e s   H u m a n a s .  

D e n t r o  d e  las N u e d a s   R e l a c i o n e s  Humanas s i t u a m o s  a l  

- e n r i q u e c i m i e n t o   d e   t a r e a s ,  e l  d e s a r r o l l o   o r g a n i z a c i o n a l ,   l o s  

d i f e r e n t e s   a s p e c t o s   q u e   c o m p o n e n  el clima o r - y a n i z a c i o n a l ,  como 

s o n r L i d e r a z g o ,   P r o d u c t i v i d a d  y l l o t i v a c i h .  

Es n e c e s a r i o   a c l a r a r   q u e  l a s  c o r r i e n t e s   a n t e r i o r m e n t e  

m e n c i o n a d a s   p u e d e n ,   e n   d e t e r m i n a d o   m o m e n t o ,   s i t u a r s e   e n  el 

c o n t e n t o   i n f o r m a l  o e n  el c o n t e a t o   f o r m a l   d e n t r o   d e  l a  

o t - y a n i z a c i b n ,  pot- l o   q u e   n u e s t r a   c l a s i f i c a c i ó n   s ó l o   p u e d e  

e n t e r l d e r s e  como un s i m p l e   e s q u e m a   p a r a   f a c i l i t a r  e l  a n a l  

€11 l o   q u e   c o t - r e s p o n d e  a l a  s e g u n d a   p a r - t e   d e l  

mencionamos y a n a l i z a m o s  l a  p e r s p e c t i v a   d e l   n u e v o  

o r - y a n i z a c i o n a l ,  se a n a l  

o r i g e n  a este n u e v o  

i r ~ d u s t r i a  dcerera  a l a  

i si 5 .  

t r a b a j o ,  

' modelo 

i z a n   l o 0   d i f e r e n t e s   e l e m e n t o s   q u e   d i e r o n  

modelo como es l a  t r e n s i c i A n  d e  I r  

i n d u s t r i a   e l e c t r r i n i c a  en e l  JapAn, dentr-o 
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d e   e s t a   p a r  te d e s t a c a n   t a n b i e n  l a s  a l i a n z a s   q u e   e s t a b l e c e n  l a s  

o r g a n i z a c i o n e s   n i p o n a s   c o n   f i n e s   n e t a m e n t e   e r t r a t e g i c o s .  

En este a p a r t a d o ,   t a m t i e n   a n a l i z a m o s  l a s  d i f e r e n t e 5   t & c n i c a s  

j a p o n e 6 a s   d e   p r o d u c c i b n ,   I i a c i a n d o   u n   a n d l i s i s   d e l   l e j a n o   p a i s   d e  

o r i e n t e   e n   l o   q u e   r e s p e c t a  a s u   f i l o s o f i a   e s t r u c t u t - a  

o r g a n i z a c i o n a l  y l o s   d i f e r e n t e s  sistemas d e   a u t o r i d a d .  Asi mismo, 

t r a t a ~ r o s   d e   h a c e r   u n a   e v a l u a c i b n   d e l   p a p e l   d e l   g o b i e r n o  y l o s  

s i n d i c a t o s   e n  el c o n t e x t o   o r g a n i z a c i o n a l   d e   J a p d n .  

En l a  t e r c e r a   p a r t e ,   e x p o n e m o s  el Cor l t ro l   To ta l   de   Ca l idad   en  

s u s  d i f e r - e n t e s   a s p e c t o s  como s o n ,  p o l l t i c s   c e r o   d e f e c t o s  y l a  

nueva   t ecn i ca   j aponesa   de   p t -oducc ibn   denominada   Ka i sen .  Gsi mismo 

contemplamos  a 1 o s  C i r c u l u s   d e  Contr-o1 d e   C a l i d a d   e n   l o   q u e   t o c a  

a s u   e s t r u c t u r a  y p r o c e s o   i n c l u y e n d o   s u   i m p l a n t a c i ó n   d e n t r o   d e  l a  

u t -g sn i zac ión .  Tocamos el p u n t o   d e   l a s   m e j o r a s   q u e   t r a e n   l o s  

C í r c u l o s   d e   C a l i d a d   t a n t o  a l a  o r g a n i z a c i ó n  como a l o s  

‘ t r aba   j ador -e s .  

Tambien   cons ideramos  l a  m o d a l i d a d   J u s t o  a Tiempo, l o   q u e  es s u  

i m p l a n t a c i b n   d e n t r o  d e  l a   e m p r e s a  y l o s   d i f e r e n t e s   a s p e c t o s  

m o t i v a c i o n a l e s   q u e   d i c h o   t h c n i c a   i m p l i c a .  

En esta  ú l t i r r   p a r t e   a n a l i z a r n o s  l a s  d i f i c u l t a d e s   d e   a p l i c a c i ó n  

d e   l o s  CCC en  el modelo y c u l t u r a   o r g s n i z a c i o n a l e s   m e x i c a n a s .  

C a s i   t o d o s   l o s   a s p e c t o s   d e   a n d l i s i s   l o s   e n f o c a m o s  en l a  

p e r s p e c t i v a   a b i e r t a ,   p a r a  l a s  e m p r e s a s   n a c i o n a l e s ,  con l a  

a p e r t u r a   c o l n e r c i a l   q u e  h o y  e n  día e n f r e n r t a   n u e s t r o   p a í s .  

2 



I. TJCORIA DE LA ORGANIXACION 

Se han  hecho  intcntos  para  lograr  metas  trabajando an grupo, pero oo 

fue  sino  hasta el siglo  pasando  cuando se di3 un  avance  vertiginoso, 

surgiendo  así  trabajos como los  de  Frederick  Taylor,  quien  enfoca  las 

actividades  bdsicamante  fisicas  relacionadas con la produccibn y 

estudios de los  m6todos de trabajo. 

A l  hablar de la  teoría de la  organizacibn  debernos  entender  por  esta 

“El  estudio de la  estructura y funcionamiento de las  empresas y del 

comportamiento da grupos a  individuos  dentro de ella.“ (1) 

En  basa  a lo  anterior se pueden  identificar  dos  estructuras: 

La estructura  formal que es determinada  por l o s  dirigentes de la 

organizacibn y “aceptada”  entre  sus  miembros o empleados; y la 

estructura  informal que se determina por los  patrones  del 

comportamiento de grupos  informales y de su interacci6n. 

Es dentro  de  la  estructura  formal  donde se inician  los  trabajos 

sobrü la organizacibn,  iniciadas  pol  la  “Administraci6n  Cientifica“. 

TambiSn  existen  categorías que identifican a la  organizacibn, como 

son las  siguiantes: 

-La urganizaci31-1 como  entidad  estructural. 

-Qrientaci6n  hacia  aspectos qua explican  la  relaci6n del  obrero 

individual  con su  medio  ambiente laboral. 

-La satisfrcci6n y rotiveci6n  del  trabajo. 

-El papel de la direcci6n ea el comportamiento de la  organizacibn. 

Sa ha  pretendido  construir  la  teoría  da  la  organizacibn como un 

planteamiento  universal. 

1. - Cit. por; TSsis  sobra  círculos  de  calidad,  una  nrodalidad d6 la 
reconvsrsi3n  industrial, cap. 3 
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La teorfa de la oIganizaci6n tiene su  origen en países 

industrializados. A ú e t a  escuela se 16 puede ubicar como una respuwsta 

del  sistema capitalista ante la posibilidad de establecer las 

relaciones igualitarias entre  sus eientbros. Se da cor, firms da 

aumentar  los niveles de calidad y productividad en la ernpxusa. 

A cuntinuacítn hablaremos de l a s  teorias organizacionales más 

significativas que desde e1 punto de vista de nuustrcj trabajo, han 

contribuido al desar~-ollü de las organizaciones. 
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Otro aspecto, que  se  data  tomar en cuenta es que  esta  teoría 

pretende  eliminar  los  tiempos  muertos y qua su principal  enfksis  esta 

orientado  al  rendimiento. 

El  taylorismo  investiga,  no  al  trabajo ún genexal,  sino  la 

adaptacidn  del  trabajo  a  las  necesidades  de  la  empresa. Lo que  con 

llüva  a  podar  afirmar qua  al taylorismo más que  buscar  una  mejor  forma 

de hacer  al  trabajo en general,  buscaba  una  respuesta al problema  de 

cdmo controlar major al trabajo. 

G-.- El  objetivo  principal del taylorismo, como ya  se  dijo  fue  aumentar 
la  eficiencia en la  producci6n.  no  solamente  reducir  costos y aumentar 

utilidades,  sin  tambien  hacer  posible  el  incremento en el pago a  los 

trabajadores  mediante  una  mejor  productividad. 

Taylor  dedujo  qua  la  baja  productividad  era  consecuencia  directa  de 

la  ignorancia  por  parte  de  la  direccidn,  así como de los  trabajadores. 

Dicha  ignorancia  sa  debía  principalmente al hecho  da  que  los 

primeros no sabían  lo  qua 6ra una  remuneraciSn  justa de UIA dia d4 

trabajo y los  segundos  no  comprendían  lo  que  era  un  día Justo de 

trabajo.  AdemPs  aunado  a  esto,  ambos  se  interesaban  demasiado  en como 

sería  repartida  la  plusvalía,  y  dejaban  a  un  lado el ocuparse  lo 

suficiente para aumentar  la  plusvalía,  da  modo  que  ambos  pudiesen 

obtener  una mayor compensaci6n. 

' En síntesis,  Taylor  contemp16 la Productividad como una  respuesta a 

dos  cuestiones: mayores salarios y mejores  utilidades. y asi mismo 

determino  que  la  aplicacidn de &todos  científicos, en lugar  de 

conviciones y metodos  empíricos,  se  podrla  dar  origen a la 

productividad  requarida sin necesidad  de  consumir  más  energía o 

esfuerzo  da  caricter  humano. 

Los pr-incipios bPsicos qua  pr-opuso  Taylox como fundamcjnto  del 
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enfoque  científico  de  la  administraci6n  puede  ser  resumido  an 

siguientes  puntos: 

-Ramplazar  la  regla y convencionalismo  empfrico  por  la  ciencia. 

-Obtener  la  armonia an lugar de la  discordia. 

-Lograr  la  cooperaci6n de los  seres  humanos en lugar 

individualismo. 

-Trabajar  con  la  mira  de  lograr  una  produccidn  mAxima, en vez  de 

produccidn  restringida. 

-Desarrollar a todos  los  trabajadores al dximo posible. 

los 

de 1 

una 

Como  ya  vimos  la  teoría da Taylor,  estaba  basada en el mejoramiento 

de  la  productividad,  la  eficiencia en la  realizacidn  y en conceder  a 

los  individuos su mejor  oportunidad  para ser productivos y así 

recompensarlos  por  su  productividad  individual. 

Taylor  subrayd  la  importancia de  que  lo6  administradores  realizaran 

una  planeacidn  anticipada y la  responsabilidad de  dstos en la 

aaaboraci6n  de  sistemas  de  trabajo  capaces de permitir  y  contribuir a 

que  los  QbrerQS  hicieran SU6 tareas de la  mejor  manera  posible. 

Es  claro  que  tampoco  de36  de  contemplar  las  relaciones  entre  los 

empresarios y los  trabajadores,  puesto  que  sin  lugar  a  duda  es la 

parte m&. importante  de  administrar,  esto  es  que  el  administrador 

juega  al  papel de  Arbitro,  quien en algunas  veces  darh  la  razdn  a  los 

empresarios y otras  a  los  trabajadores,  es  decir que tratar& a toda 

costa  de  evitar  que  incurran  nuevamente en el antagonismo. 

En  otras  palabras,  Taylor  puso  enfPsis  en  la  necesidad de 

desarrollar  un  inter&s  mutuo  entre la administracidn  y  los 

trabajadoras, al hacer  esto,  subray6  la  importancia  de  la  enbefhnza, 

del dasurollo y entendimiento  de los sistamas por parte d~ dutbUs 

antes. 
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J.- Algunas caraaterLati~as K+saltantes  del  taylar-ismo s ~ n :  La 

estandarizaciún  de  productos,  separaciún  total  entx- 01 trabajo 

intelectual y al  manual,  productividad y ahorr-o da tiempo. 

Para  afectos  de  nuestra investigacih expondremos  los  aspectos 

referidos a la  alienacidn y la divisihn  del  trabajo  implioadus an al 

taylorisrrro. 

Hamo6 visto  qua dentro del tayloxismo se trata ita aumanLar la 

productividad  por  medio  da  la  cooperaci6n  armoniosa  entra  empresarios 

y obreros. 

Para  poder  llevar a cabo  asta  última  parte es necesario  reunir  todo 

el saber  emplrico  del  tzabajador. 

La  alienacidn  se  puede  entender  como  la  separacidn  de  las  personas 

al libre  acceso a los  medios de producci6n y a los  medios de 

subsistencias. 
a 

La  institucidn  del  trabajo  asalariado,  donde  la  gente  se  ve en la 

necesidad  de  vender su fuerza  de  trabajo a otras  personas, es producto 

de la  alienacidn. 

Otra forma da  alienacidn ÜS cuando un  asalariado  ha  vendido su 

fuerza  da  trabajo,  los  productos del mismo ya no le  pertenecen.  El 

poducto de su trabajo se  convierte en propiedad  da  aquel que lo 

emplea  (patrdn). 

O t r o  punto que se  deriva de los  anteriores es  que debido a que el 

obrero  ha  sido  alienado  de su trabajo y de si mismo,  significa  que  la 

vida  misma  del  obrero  se  va  alterada. En otras  palabras  la 

creatividad,  talento y otras se ven  anuladas. 

El trabajo se vuelva en algo  que no es  creativo y productivo  para 

los  seres  humanos,  aderds  se  convierte  en  algo  perjudicial y 

dcsttuctivu. PÜL- otro la& tambi&n S Ü  cornpc-~Ide Ir s c p a ~ . c l c i d n  



irremediable  antre el trabajo  manual e intelectual; l o s  primeros  estin 

únicamante  para  ejecutar y los otros  para  disePiar  (pensar). 

Desde  este  punto de vista  se  han  hecho  varias  criticas,  pues al 

hombre  se  la  va como un  brazo  sin  mente. Y ademhs la parcelizacidn  d6 

las  tareas  se  ve  reflejada  claramente en e l  dominio  patronal. 

A esta  divisidn  antre  la  ejecucidn y la  concepcidn  corresponde  toda 

una  estructura  de  reglas  organizativas  que  ratifican l o s  principios de 

autoridad,  jerarquía y mando.  Esto  se  puede  entender  analizando de una 

manera  critica  lo  que  implica  la  lfnea  staff.anque  muchos  estudiosos 

de la  administraci&n  reconocen que la  naturaleza  inherente  a  la  llnea 

staff  radica en las  relaciones de autoridad,  se  ha  intentado  hacer  una 

distincibn  entre  las  dos,  sobre  las  bases  que  represantan  un6 

especializaci3n  de  las  funciones  administrativas.  Algunos  expresan 

afirmando  que la  funci&n del  ejecutivo en la  llnea  es actuar, y que la 

d e l  staff  es  pensar. 

Esta  distincibn  impllcita  entre  la  llnsa y 01 staff, en tdrminos  d6 

una  divisi3n  da  funcionas  administrativas,  puede  ser  atribuida a 

Frederick Taylo~ al  separar  la  planeacibn de la  sjscucciCn. 

El  recomendaba  la  divisibn  da  las  funcionas an un  nivel  de 

ylaneacitn y en un  nivel  de  ejecucibn. Como lo muestran los anexos 

Una  vez  qua hemos expuesto los difsrentas  puntos de la  teoría 

taylorista,  pasaramos  a  hablar  de  otra  teoría  organizacional 

denominada Fotdisrno en honor  a  su  creador. 

9 



1.2 FORDISH0 

En  lo que raspecta a esta  taoria  organizacional  trataremos  los 

siguientes  puntos: 

-Transportadores da cadana. 

-Transportadoras  da  cinta. 

-Linea de montaje. 

Las tras  consistan en asegurar  la  circulacibn  da  un  conjunto  de 

piezas  ante  10s  obreros  quietos en sus  puestos de trabajo. 

Ford  aplica  cada  una  de  estas  t6cnicas  allf  donde  la  iniciativa 

obrara est6 reducida al mixinlo. Ford  ha  sabido  aportar a lo  qua 

encuentra en la  industria de los  relojes y de las cerraduras 

"perfeccionamientos  interesantes". De los  cuales  uno  da  los mis 

importantes es la asociacih de un  transportador  de  cadena  para que 

el  Crgano pase  de  una opracibn a otra. 

"El  principio  es fijar  la  pieza  principal al transpoxtador y hacerlo 

pasar  dalantü  da  cada.  hombre,  qua  fija en al otra  pieza,  de  suerte que 

el rSrgano sa encuentra  completamente  montado  al  final  del 

transportador". ( 2 )  

Aquí se ve an que5 consiste 61 interesante  perfeccionamianto, se 

conserva  el  principio  del  montaje  por.aAadfduras de piezas  sucesivas 

especialmente  almacenadas  delante de cada  obrero,  pero  se  aUade  un 

pequsRo  detalle  "tbcnico": La cadencia  del  trabajo  est6  regulada 

mecanicamanta,  do  manara  totalmente  exterior al obrero, por  la 

velocidad dada al transportador que "pasa" delante  de  cada  obrero. 

2 . -  Cüriat, BenjarnLn.Eltallac Y al crontmetro, ad., S i g l o  X X I ,  Mbx.,  
1989 p. 43 
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Ha nacido  la  línea de montaje; su principio  es  anunciado  da  forma 

general ya en 1918. 

Y los m6todos americanos  da  fabricacion  van  a dar-  la  vuelta al 

mundo. 

"El  principio  del  trabajo en la  febrica  Ford  es  hacer  un  taller o 

una  secciCn  de  taller  por  pieza;  las  miiguinas estcin agrupadas por 

operaciones y por cada  mdquina  han  instalado  transportadores."(3) 

"Si al transportador est4 presenta  siempre  (la  cuesti6n  del  control 

de los  tiempos  sa  resuelven),  aquí  se  pone  el  acento an otros 

principios: La especializacibn  (agrupaciCn  de  las  mhquinas  por  tipo de 

operacibn) en  el sano  del taller.  Hay  qua  afSadir  que  la  idea de una 

agrupacidn  de  mkquinas  por  operaciones  encierra  otra  que  sera 

plenamente  desarrollada  por  Ford: La puesta a punto  de  mciquinas 

especializadas  en  una  sola  operacion."(4) 

Del  mecanizado  al  montaje  se  suceden  los  perfacionamientos: 

. Transportadores  de  cinta y de  cadena, grúas de puente y 

mAquinas  especializadas  lanzadas  cada  una  a  su pr-opia carrera,  toda  la 

infraestructura  del  suelo va acompafSada  de  una  red  ierea  que  asegura 

la circulacidn mechica da  las  piezas  que  pasan de los  6rganos de 

montar a lo  largo  de  una  linea de  produccidn o de una  línea a otra; 

las  herramientas  manuales  astdn colgadas encima  de  los  puestos de 

trabajo. 

La  eficacia  del  fordismo,  al  inagurar  al  despustismo  tranquilo y 

absoluto  de  los  tiempos y movimientos,  que  aún mcis lejos  que el 

taylorismo y ,  desde e1 punto de vista  econbmico,  contribuya  de  manera 

propia y especifica y acelerar  las  mutaciones  en  curso. 

3. - Ibid. P i g .  45. 
4. - Itid. Pbg. I t .  
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Hay  que  sefSalar que"  Ford fue el que  hizo la  brecha de producir 

an masa (autom6viles). "15)  

Es ahí precisamanta,  considerando  las  cosas  desde  el  punto  de  vista 

econCmico  en  su  conjunto,  donde  reside la especificidad  del  fordismo: 

En  haber  asegurado al paso a la  produccidn en serie y haber  abierto 

con  üllo una  br6cha  para  la  producci6n en masa. Y, entendamos  bien  no 

solamenta  del  automdvil;  pues  si  el  autom6vil  producto  complejo  por 

excalencia,  puede  fabricarse  en  seri6,  lo  mismo  pasar&  por  cantidad  de 

productos m A s  simples. 

El  fordismo  asegura  la  aparicidn  y  la  hegemonia de nuevas  normas de 

productividad y de produccibn. 

La instauraci6n  de la linea de montaje  lleva  las  cosas unos grados 

cualitativamenta  nuevos l o s  cuales se enumeran  a  continuacidn: 

1. - Anta  todo  gracias al transportador,  por  dos  razones.  por  un  lado, 
y- ahí este al principio  da su  economía  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 UM velocidad 

regulada  de  manera  predeterminada.  En  resumen  el  transportador, 

elimina  los  tiempos  muertos  del  tallar y l o s  convierte en tiempo  de 

trabajo productivo. 

En  contrapartida,  de  la  aliminacidn de los  desplazamientos en el 

taller y en la fibrica,  los  tiempos  muertos  en  el  trabajo  "poros"  por 

l o s  que  "respira" el trabajador,  son  reducidos  al  miximo.  El 

r6SUltadO  de  esto 0s una  prolongacidn de la  duracidn  efectiva de la 

jornada de trabajo. 

5. - Op. C i t .  P P g .  4 3 .  
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2. - Despues, la linea de montaje lleva hasta  sus  limites la 

parcelaci6n  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 que  lo 

esencial  consiste  en la separaci6n  de los trabajos  de  concepcidn y 

ej.ecuci6n. Ford  desarrolla  a  Taylor y, a diferencia  de 61, asegura la 

subdivisi6n  del  propio  trabajo  de  ejecucidn, la  parcelacibn. Y Ford, 

entusiasta  defensor de "open shop", tiene una conciencia  tan  clara  de 

este  hecho  que saca de 81 una  posicidn  general  referente  a la fuerza 

de trabajo: 

"Todo  el  mundo  tratara de suprimir la necesidad  de la destreza  en 

todos los empleados de la mano de obra."(6) 

La  tan  buscada  parcelacidn 6610 pudo  resultar  de  un  gigantesco 

trabajo  de  anPlisis  de una especializaci6n cada vez mas avanzada  de 

maquinismo."Lo que  acarreara  transformaciones  en la composicibn 

orghica del  capital invertido."(7) 

3.- Por irltimo,  la organizad611  del trabajo  en  lineas  da  origen  a  otro 

tipo  de comodidad: Sobre afiade al  despotismo  de la mPquina un 

principio  de vigilancia. 

Al  designar las nuevas  normas  de  productividad,  se  intenta  solamente 

precisar  tres  carPteres  especificos  del  fordismo  relativo a las 

tecnicas  de  extorsibn  del  plustrabajo,  que se pueden  resumir en: 

"Economia  general de  mano  de obra,  manutenci6n y conversi6n  del 

tiempo  eliminado en  tiempo efectivamente  productivo,  Cijacidn 

autoritaria  de la cadencia  que  lleva  consigo una socializaci6n  del 

ritmo  del  trabajo de los hombres  sometidos  a la velociad  de un mismo 

6. - Ibid. Phg. 46. 

7. - Ibid. Pdg. 47. 



transportador. * ( 8 )  

Asi  resulta  que  la  utilizacidn  ampliada  del  maquinismo  supera  la 

mera  organizaci6n  del  trabajo  humano. 

En  total a incluso  si  tienen en comdn  el  hecho  de  participar  en  el 

establecimiento  da  un  modo de consumo  productivo  de  la  fuerza  de 

trabajo,  las  normas  de  productividad  (atribuidas  al  fordismo)  poseen 

unas  características  propias  que  las  distinguen  de  las  normas  del 

trabajo  (atribuidas  al  taylorismo),  de  las  que  constituye un 

desarrollo. De ahí  tambi6n  que con  el  fordismo  se  constituya  .algo 

nuevo  y  específico  en  lo  que  respecta  en la  formaci6n de los  valores 

del  cambio  y a las  condiciones  de  la  producci6n  de  mercancías. 

Con la entrada  de  las  líneas de montaje en el  taller,  no  sdlo se 

modifica  las  relacionas  del  trabajo.  Al  asegurar  su  hegemonía  en  las 

distintas  ramas  debido a su eficacia,"la  economía"  industrial  sufre 

finalmente  una  mutaci6n en  su  conjunto  en  su  principio  mismo. 

-Se modifica  a la  vez  la  escala de pmducci6n,la naturaleza de los 

productos  y  las  condiciones  de la formaci6n  de  10s  costos de 

producci6n.  Estos fenhenos ser6n  designados  por  el  concepto  de  normas 

de producci6n. 

Su  contenido  exige  qua  sean  examinadas  dos  series  de  hechos. Los 

primeros  se  desprenden  del  anPlisis  del  proceso  del  trabajo o de 

fabricacidn  propiamente  dicho,  por  tanto,  del.valor  de  uso de las 

mercancías;  los  segundos  pretenden  dar  cuenta  de  un  anPlisis  en 

terminos  del  trabajo  abstracto  y  por  consiguiente  del  valor  de  cambio. 

8. - Op.  Cit. Phg. 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 línea  del  montaje  es  haber  asegurado  las  condiciones 

del paso a la produccidn en series de mercancfas estandarizadas." ( 1 0 )  

La estandarizacidn  y  producci6n en seria , son dos especificaciones 
complementarias,  expresando  la una en  el  orden  de la calidad  lo  que 

expresa la otra  en  el  orden  de la cantidad. 

En los 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 econhicas que  de  esto  resulta  son mdltiples: 

En primer  lugar  se  reduce al IDPximo la inmovilizaci6n  improductiva 

del  capital  que  se  analiza  con un costo  suplementario  de  almacenaje. 

Se  reducen  los  tiempos  muertos  de la fabricacidn,  antes  necesarios 

entre  cada  aprovisionamiento. 

- Sobre  todo  podrfa  decirse  que se han  eliminado  todas las 

interrupciones  del  proceso  de  transformacibn  que podría resultar  de un 

defecto  de ajuste, en calidad o en cantidad, en la produccibn  de los 

distintos  componentes elementales. 

T6cnicas  nuevas  de  produccidn  y  beneficios  obtenidos  gracias  a una 

nueva  gestidn  del  capital circulante:  la  línea de  montaje  trae 

consigo  un  doble  progreso,  cuyos  efectos se acumulan. 

Estos  datos  referentes  a las condiciones  de  formacidn  de los valores 

del  cambio se relacionan con lo8  referentes  a las mutuaciones en la 

producci6n  de  valores  del uso, el  contenido  de las nuevas  normas  de 

producci6n  pueden  ser  definidos  con precisi6n. 

10. - Ibid. Pbg. 48. 
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Lo p1-oduccióti en serie do Inercanc ia s   e s t ander i zadas   cuy 'o   va lor  en 

t & r n l i n o s   d e l   t i e m p o   d e l   t r a b a j o   n e c e s a r i o   h a   s i d o   r e b a j a d o  y se 

d e S i ~ I l d 1 ~  como n u o v a s  f ot-mas d e   p r o d u c c i d n .  

D e s d e   e l   t a l l e r ,   d o n d e   a p a r e c i d   e n  un p r i n c i p i o , l a   r s c i o n a l i z a c i d n  

er,tondet-A 5us e f e c t o s  a l a  econocnia i n d u s t r i a l   e n   s u   c o n j u n t o .  

' Con F o r d ,   l a   p r o d u c c i d n   e n   m a s a   e n c u e n t r a  el tipo de  p r o c e s o   d e l  

t r a b a j o   a d e c u a d o  a e l l a .  
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1.2.1 EL FIVE DOLLARS MY:  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 justificacidn  tedrica  de  que  ella da Ford  permite  apreciar  con 

mayor  precisidn  el  deslizamiento  selalado en el uso capitalista  del 

salario  y  aportan  nuevos  elementos  de  comprensidn  de la gran  partida 

que  se  esta jugando. 

En 1914, Ford  anuncia  un  acuerdo  general  sobre los  salarios. Su 

disposicidn m6s espectacular  consiste en un fuerte  aumento  del  salario 

nominal (de 2.5 ddlares  diarios  por  termino  medio, 2.3 en  el  caso  de 

Ford  a 5 ddlares) . 
La  causa  inmediata  del " five  dollars  day ., fue  ante  todo la 

preocupacidn por asegurar  un  aprovisiomiento  continuo  de  fuerza de 

trabajo. 

El  aumento  de los salarios  pretende  romper el estado  de 

insubordinacidn  crdnica pues, esta  es la segunda  de  las  condiciones 

en la que  se  aplica, la asignacidn  del  five  dollars day este 

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 veintih aKos. 

-A las  mujeres: Ford  espera  que las jdvenes se casen."(ll). 

11. - Loc. Cit. Pbg. 48. 
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I 

Ademds se ex ige  una  moral  intachable.  Limpieza y reeerva  "eran 

cua l idades   c laves ;   es taba  p roh ib ido   e l  u s o  del  tabaco y de l   a lcoho l ,  

t a m b i I n   e l   j u e g o   p r o s c r i t o  así  como las   f recuentac iones  de bares; ' . 
en p a r t i c u l a r  1 os males  del hombre. 

Es ta  Bpoca marca e l   p r i n c i p i o  de l a  cooperación  entre  expertos  de 

f o r m a c i ó n   u n i v e r s i t a r i a  y hombres de negocios.  Ford se rodea muy 

p ron to  de un  departamento de s o c i o l o y i a  y de un cuerpo  de  inspectores 

y controladores.  Su misión  esencial   era  controlar,   desplazandose a 

l o s  hogares  obreros y a l o s  lugares  que frecuentan,  para  detectar 

cua l   e ra  su comportamiento en general y,  en p a r t i c u l a r ,  de qu) manera 

se  gastan e l   s a l a r i  o. 

Es ta   se lecc ión  y es te   con t ro l   es t r i c to   pe rm i ten   da r  en e l  seno de l  

t a l l e r  un s a l t o  a l a   r a c i o n a l i z a c i ó n  de l o s   t a l l e r e s .  

Hay que recordar   aqui  que  con e l   f i v e   d o l l a r s  day,  se  procede a un 

e s t r i c t o   r e p a r t o  de l o s   t r a b a j a d o r e s  en l o s   d i f e r e n t e s   p u n t o s  de l a  

producción, a l o  l a rgo  de l a s   l í n e a s  de montaje,  en e l  

aprovis ionamiento o l a   f a b r i c a c i ó n .   L a   l i b e r t a d  de desplazarse  es 

r e d u c i d a   a l  mínimo. 

Los t iempos  asignados  para  cada  tarea o grupo  de  tareas s o n  

rev isados  y revaluados y despues f i j a d o s  de manera e s t r i c t a   p o r   e l  

personal. d i r e c t i v o .  Todo e l   t iempo que e l   t r aba jado r  paFa en l a  

fPbr ica   se  emplea de  manera p roduc t i va  en s e r i e s  de ta reas  muy 

prec isa5,cuya  natura leza y d u r a c i l n  son f i j a d a s  de  manera despót icas 

con el maquinismo y su movimiento  cuando no p o r   l o s   s e r v i c i o s  de 

mtbtodos. 

Se i n t roducen  sanc iones   sobre   e l   sa la r io  en caso de auemcia ,  

r e t r a s o  o f a l t a   d e l   c u i d a d o  en e l   t r a b a j o ,  acompaRadas de c ldusu las  de 

despido. Se promulgan  reglamentos  internos  cuyos  estr icto  cumplimi  snto 



es a la  vez condicidn  de contrataci6n  y  de despido. 

Resumiendo, el ” five  dollars day ” significa  el  triunfo  de la 

cadena  no 6610 en  lo  que Bsta  implica  desde  el  punto  de  vista  de la 

repetitividad y de la parcelacibn  del  trabajo,  sino  como  principios 

que  rijen las condiciones  del  trabajo  de los empleados  que la  sirvan. 

La introduccidn  de la cadena  invalida en lo  esencial el sistema  de 

incentivos  mediantes primas: con  la  cadena los mismos  tiempos  quedan 

incorporados al  maquinismo y se imponen  objetivamente al trabajador. 

No es de  extraKar  que  el”  five  dollars day ” de unos resultados 

excelentes. 

Tanto  dentro como fuera del taller,  la racionalizaci6n  tayloriana y 

fordiana  actua como un  formidable  factor  de  transformaci6n  de la clase 

obrera y de las condiciones de su  reproducci6n.  Para  poder  tener una 

idea  mPs  clara,  vBase el anexo (1.3). 

19 



El  humano  relacionismo  es el sistema  completo  de  concepciones 

tedricas,  instrumentos  concretos,  t6cnicas del dominio  de  influencias 

ideoldgicas  de los miembros  de la organizacidn,utilizados  dentro  de la . 
adminlstracidn  como una ilusidn  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 la teoría  de  las  relaciones  humanas  como un 

complejo  de  actitudes  e  instrumentos  de la jerarquía  de 

direccidn,  sobre la base  de la creacidn  de la ilusidn, a cerca  de una 

relacidn  mAs  humana  dentro  de las  empresas. 

A trhves  de la integracidn  de  los  individuos  dentro  de su  grupo, en 

sus  empresa o fibricas;  es  decir, en  el  orden  de las relaciones  de 

produccidn  capitalista y a  travQs  de la identificacidn  con el propio 

trabajo,  segSn  Elton  Mayo,  deberfa  mejorarse  en  el  clima  del  trabajo, 

evitarse  los  conflictos  abiertos  y  con  esto,  aumentar la eficiencia  de 

la produccidn  sin  inversiones adicionales. 

Entre las tQcnicas  concretas  del  humano  relacionismo, se encuentran 

junto  al mejoramiento  de las condiciones  sicoldgicas y fisioldgicas 

del  trabajo, la suavizacidn del antagonismo en las relaciones  entre 

los  trabajadores y supervisores,  a  trAves de una reduccidn  de los 

puntos  de  friccidn  y  una  utilizacidn  bien  planeada  y  sicoldgicamente 

efectiva  de  los  medios  de  comunicaci6n y, en particular,  de los 

periddicos y circulares  de  las  empresas para tratar  de  ganar  a cada 

uno de los miembros  de la organizacidn para  la política  de la empresa. 

Otra  de las tecnicas  son la individualizacidn y aislamiento  de 

posibilidades  de  conflictos a traves  del  metodo  de  entrevistas y la 
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optimizacidn  de  la  motivacidn  material  e ideal, incluyendo 

prestaciones  sociales;  sin  embargo, la fuerte  racionalizaci6n  del 

factor  humano, la humaniracidn y la armonia  busca en general la 

elevacidn  de la eficiencia, el  aumento  de utilidades  y  reconciliar al 

trabajador con la situacidn de desventaja en que se encuentra. 

.Asi, el humano  relacionismo  tuvo  una  gran  difusi6n en los Estados 

Unidos  despues  de la crisis  mundial  de  los alos treinta  y en Europa 

despues  de la segunda  guerra mundial. 

A b  cuando  su importancia ha ido  disminuyendo, los conceptos  y 

medios  que  desarrolld, desmpehn  un papel  importante  dentro  de la 

política general. El  humano  relacionismo, en un  sentido mAs general 

representa  todos  aquellos  esfuerzos  tendientes  al  control  de las 

relaciones  sociales  dentro de la  organisacidn  de  diferentes sectores. 

A s í  pues,  algunos de lo8  puntos mAs importantes  que 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 

comunicacidn  que  puede  disminuir  los  malos  entendidos y con  un 

movimiento  de  integraci6n  de  actividad  de grupos aislados  de la 

estructura formal. 

Hay  otro  elemento  que para Bayo  reviste  gran  importancia  bAsica; que 

era el problema  de la  comunicacibn. 

Partiendo  el  concepto  taylorista,  considera  que los objetivos  de la 

direccidn  y  de los obreros  coinciden, por tanto  propone  otra  de sus 

conclusiones  que  en  realidad son muy  subjetivas, al conaiderar  los 

sistemas  de  comunicacidn como elemento  primordial para evitar  los 

conflictos en las organizaciones  industriales;  es así que para Mayo 

los  conflictos  no son un  resultado o producto  de  intereses y objetivos 
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sociales  diferentes o antagdnicos, sino resultado  de una copunicacidn 

escasa e inexistente. 

Como  propuestas  concretas a este  respecto,  uno  de  los  principales 

enunciados del hurnano relacionismo en la implantacidn de la empresa  de 

medios  adecuados  de la informacidn  como son los tableros  de avisos, 

los periddicos  murales,  las  circulares, etc. 

Asi mismo,  Mayo  propone "la necesidad  que  tiene la direccidn  de 

obtener una correcta  informacidn  sobre SUS subordinados en todos los 

aspectos, aun  en los mas triviales"(l2). 

En el sistema de  comunicacidn que propone Mayo, se encuentran las 

bases de esta  teoría y su concepcidn  fuertemente  paternalista en  el 

sentido de condiderar  esta  aparente  comunicacidn  como  la base para el 

establecimiento de una armonia,  concidencia  de  intereses y una 

relaci6n  verdaderamente en la empresa o fibrica. S i n  embargo  Mayo  no 

alcanza a darse cuenta de que  el sistema  que el propone, n l s  que 

establecer una comunicacidn, es un  elemento en la direccidn para 

informar,  dar  directrices y establecer e implantar  politicas y 

lineamientos  para  la actwcidn de  los  trabajadores en la  empresa. 

Todos  estos  factores  seKalados,  como  resultado  del  estudio  de Mayo, 

tienen  una  importancia  real para  la organizacidn  del trabajo; sin 

embargo, su  visidn parcial y limitada  lo  lleva a hacer  falsas 

apreciaciones. Es en este sentido  que  uno  de  los  puntos  verdaderos e 

importantes  que  descubre  Elton  Mayo y  que, sin embargo, no le otorgan 

la debida  importancia, son los  elementos  sicol6gicos y fiaiol6gicos 

que  afectan  el  trabajo  ya  que  esta  fue  au  hipdtesis inicial.  A 10 

largo  de  los  estudios y a causa  de  les  consideraciones  acerca  de los 

factores  sociales y  la comunicacidn,  Bsta  pierde inter6s. 

12. - Paniagua R. , Adalberto. nes Y DersDectivas  de 1% 
Adrninistracibq,Trillas,~co, 1987,  P. 107 
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AdemPs  es  necesario  solalar  que  existe  dentro  del  humano 

relacionismo un planteamineto  que  posteriormente seria expuesto por 

los estructuralistas,  referente  a  considerar el conflicto  como una 

simple  expresi6n  de  problemas mis profundos  insertados  dentro  de las 

mismas  estructuras.  Para  Mayo  fue  simple  problema  de  comunicacidn,  los 

estructuralistas  fueron mis allA buscando la definici6n  de  las 

contradicciones  existentes. 

Es por  esta  justa  randn  que  decimos,  que  debido  a la  falta de un 

estudio  riguroso  y una metodologia  cientifica  llevan a este  autor a 

cometer una serie  de  errores en SUI apreciaciones . A l  considerar  las 

actuaciones  de los grupos  como  irracionales,  pretende  definir como 

ldgica y racional la conducta de la direccibn. La irracionalidad  que 

detecta  Mayo  es  producto de un anilisis  superficial  de las diversas 

manifestaciones  de los conflictos  que  se  producen en la empresa 

industrial  y  se  derivan  de las actividades de los grupos fuera de las 

estructuras  formales y rigidas,  que  definía  la  admnistracidn 

cientifica  de  Taylor  y Fayol. 

Teniendo  en  cuenta las aportaciones Msicas del  humano  relacionismo 

es  posible  dotar  a la admistracidn do t4cnices  bAsicas  que  permitan  a 

los trabajadores,  una  mejor  organizacidn  de  su  trabajo  y la creaci6n 

de un ambiente mAs adecuado. 

Son tres las aportaciones clave. manejadas por Paniagua  que en 

nuestra  consideracidn  sintetizan los esfuerzos  de  Elton Mayo: 

a) La definicibn 

hombre. 

b) La importancia 

factores  importante 

reducir esfuerzos y 

del  trabajo  como la actividad mis relevante  del 

de la sicología  y la fisiologia  del  trabajo  como 

para la mejor  situaci6n  concreta  del  trabajador, 

mejorar su clima  del tabajo. 
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c)  El  reconocimiento  de  que 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  organizaci6n. 

La escuela del humano  relacionista se desarrolld  intensamente y 

aunque  en  muchos  aspectos  fue  rebasada por  los estructuralistas  que 

tomaron  elementos  de  Taylor y Mayo. Actualmente  encontramos UM nueva 

corriente  que  maneja la misma  concepci6n  bPsica  a la cual se le ha 

le ha denominado  Neo-humano  relacionismo,  que  trataremos adelante. 



En forma paralela al desarrollo do las  corrientes  estructuralistas 

en Europa, se produce en 106 E.U. una  nueva  escuela  dentro  de la 

administracibn, la cual sa denomina "Neoh~no-relacionisno", ya que 

considera  aspetos  fundamentales de la corriente  representada por Elton 

Mayo y sus  teorias de las  relaciones  humanas  dentro  de la organizacibn 

productiva,  asi como  aspectos que vienen a revisar a Elton  Mayo en 

relaci6n  con las  influencias  entre la estructura  social  y la 

organioaciPn o empresa. 

Esta  escuela,  lo  que en realidad  aporta es una actualixacidn  de las 

diversas  teorias de la6  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 do conceptos  tedricos que explican 

La dinarnica que se produce  dentro do una organizacibn  de producci6n. 

Por lo  contrario,  "el  acento de  la corriente  neohumano-relacionista 

en  los E.U. principalmente, se encuentra sobre el  desarrollo  de 

t6CniCa6  y  procedimientos I d 6  soff8ticados pPra el  Control de esta6 

relaciones  humenas que se producen  dentro  de la organizacibn 

productiva. " ( 1 3 )  

El  neohumano - relacionism adolece  del  mismo  pragnutisnm, 

caracterirtico de toda6  las domas escuelas  administrativas que se 

desarrollan en los E.U. 

~ o d a s  estas  teorfas  buscan en Qltimo tbrmino, encontrar una solucidn 

a problemas muy especfficos qw se presentan en la industria  moderna y 

el c o d n  denominador de todao  ellas es la bbqueda de la elevacibn  del 

1 3 . -  Ibid. Pbs. 141 



nivel  de  eficiencia , blsicamente  a  traves  de  lograr una * mayor 

productividad " de la fuerza  de trabajo. 

El  neohumano  relacionismo  tiene como objeto  principal  de  analisis 

las relaciones  humanas  dentro  de la organizacibn  y la  bfisqueda de una 

mayor  estabilidad  y  armonfa  de Bsta. 

El punto  de  partida  de  esta  escuela  es el reconocimiento  que la 

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  sblidamente  en  sindicatos o 

asosiaciones  a  deteriorado  grandemente el concepto  de autoridad".(l4) 

Puesto  que  Bsta  no  se  reconoce  como un formalismo  organizativo  y  de 

jerarquia, ni tampoco se aceptan  ideas  metafisicas  acerca  de la 

autoridad. 

Habiendo  sido  resueltos  parcialmente los problemas  de  motivaciones 

flsicas,  materiales  y  ambientales, los administradores  se han 

planteado  mejorar  las  relaciones  humanas  dentro  de la organizacibn  y 

han  enfocado  su  estudio  al  problema de la  autoridad, la dependencia  y 

la aceptacibn  de las reglas  dentro  de Bsta. 

Esta  nueva  corriente  surge como una respuesta  dentro de la 

dialbctica  de la relacibn  de la  produccibn. 

El  alto  desarrollo  de  las  fuerzas  productivas,  el  alto  nivel  de 

conciencia  de  los  trabajadores,  hace  necesario al administrador  crear 

nuevos  instrumentos  y  tbcnicas  para el control  de las organizaciones 

modernas  cada  dia  mas  complejas  y de mayor  tema80  como  resultado  de 

las tendencias  monopolisticas. 

A s l ,  al  perder la autoridad su fuerza  como  elemento  coercitivo se 

14. - Qp C i t .  26 



hizo  preciso  crear  toda una  nueva corr ientes que desarrollar.4 

elernentius mas sut i les   para   e je rcer   e l   cont ro l .  

Estos  administradores  han  descubierto,  al  igual que otros ,  que e l  

t rabajo  es uno  de los  elementos mis importantes  para la vida  social  

del  hombre; y que por  tanto,   e l  hombre t iene una nececidad r i  t a l  de 

enconencontrar  una sat isfaccibn  dentro de su  act ir idad  productiva,  ya 

que esta  satisfaccihn se r e f l e j a  en toda  su  vida  social. 

fisi pues, "U11 trabajo  enajenado donde e l  hombre no tiene  capacidad 

de dec id i r ,  de pensar,  de f i j a r  su r i t m o  de trabajo,  su  cuota, su 

tiempo, es una  de las   p r i t lc ipa les  causas  de la   i nsa t i s facc ihn   de l  

hombre y ,  por tanto,  se r e f l e j a  en una situacion  inestable y 

conf l ict iva   dentro  de l a  organizaciun  moderna". (19) 

Para  los  neohumano-relacionistas, l a   so luc ihn  no se encuentra  en 

desajenar  el  trabajo  productivo ya que esto   impl icar ia   cuest ionar   la  

estructura misma de las  relaciones  productivas.  

Sus teor ias  se reducen,  "a  encontrar como presentar  el  control con 

una apariencia de par t ic ipac ibn" .  (16) 

En otras  palabras,  en dar  al  hombre productivo  la  sensacion  de que 

participa  realmente  dentro de las  decisiones  acerca  de  su  trabajo. 

En  ter-minos  generales,  todas  estas  teorias y corrientes  nuevas 

proponen que dentro de l a  empresa y la   indust r ia ,   tanto   t raba jadores  y 

empleados  puedan f i j a r  sus  objetivos  secundarios y super f ic ia les  a 

cerca de l a   l a b o r  que r e a l i z a n ,  con e l   f i n  de dar la sensacibn  de 

pdr t ic ipac ion  en las   decis iones y en l a  vida de l a   o r y a n i r a c i o n i   s i n  

embargo como hemos hecho notar ,   esta   part ic ipacihn en l a   d e c i s i o n  de 

ob jet ivos  y metas inmediatas  se  reducen  simplemente a las medidas 

secundarias y super f ic ia les  que no implican un  cambio  en e l  r i t m o  de 
15.- Op. c i t .  PAg.146. 
16.- Claude, Geor-ye. Historia  del   pensalnirnto  f idministr-atiro,  

Prent ico H a l l ,  Esp&ñ,a, 1978, P.49. 



produccibn  fijado por  la gerencia  y  niveles superiores. 

La participacibn 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  estos la posibilidad  de  tomar  alguna 

decisibn  trascendental que afecte la eficiencia, la productividad,  el 

ritmo  de  trabajo, la reparticibn  de  los  excedentes,  modificaciones  al 

producto o cualesquiera  otras  decisiones  que  son  dejadas para el  nivel 

gerencia1  administrativo. 

En realidad la corriente  neohumano-relacionista  busca  no  presentar 

el control  sobre los miembros  de la organizacibn como un elemento 

autoritario,  obviamente,  sino  como una corresponsabilidad  en la 

actuacibn, una especie de autocontrol.Es  asi una concesibn  frente  a la 

exigencia  de los trabajadores  y  empleados  a  participar  en la fijacibn 

de los  objetivos, la toma  de  decisiones  dentro  de la organizacibn 

productiva;  concesibn  desde  luego  limitada,  como sefialabamos, a un 

pequetto campo  de  fijacibn  de  objetivos  y  metas  secundarias,  pero  que 

logra  con  esto  dar la sensacibn  a los trabajadores  y  empleados  de 

estar  participando  realmente  en la vida  y las decisiones  de su 

organizacibn  y  con  esto  hacerlos  responsables  del  buen  funcionamiento 

de la  misma. 

"El neohumano  -relacionismo ya no busca,  motivar  al  obrero  a  traves 

de la iluminacibn,  los  descansos, la mQsica, etc. ,elementos ya 

obsoletos.La motivacibn  de  los  neohumano-relacionistas se encuentra en 

hacer  sentir  al  obrero que es  coparticipe,  coadministrador, en una 

palabra,  hacer  desaparecer  explicitamente la autoridad  y  utilizar 

controles  mas  sutiles  que  aparentan una toma  conjunta  de  decisiones, 

una aparente  desajenacibn  del trabajo."(l7) 

17 . -  Koontz y O'Donell. Curso  de  Administraci6n  Modarna, Mc. Gral1 - 
Hill, M6xico. 1980, p.59 
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El  neohumano-relacionismo se desarrollb  bajo  la  influencia de las 

corrientes  conductistas  dentro  de  la  sicologia  social  y la  sicologia 

industrial. 

Los principios  bdsicos  de  esta  corriente son: 

a.)Consideran que el trabajo es la  actividad  fundamental  del  hombre  y 

que  de  ella  depende su satisfaccibn o insatisfaccibn. 

b. 1 El  trabajo  necesita  del  capital  como el capital  del  trabajo. 

c.)El trabajador  moderno  ya  no  encuentra  satisfaccibn  solamente en un 

aumento  de  su  nivel  de  vida,  estimulos  materiales,  prestaciones,mejor 

ambiente,  seguridad, etc.,  sino  que  busca  su  satisfacci&n  bdsica,  su 

participacibn 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,  que  coadministra,  ya  que  precisamente  este 

sentimiento  de  realizar un trabajo  desajenado se traduce en una  mayor 

satisfaccibn. 

e. ) L a  mejor  forma  de  controlar  la  actividad  humana en la 

organizaci&n,  control  que es necesario  para el capital  que  es  el  que 

toma  las  decisiones. 

Es  necesario  hacer  sentir  al  trabajador y al  empleado  que  los 

objetivos  de  la  organizacibn  son  sus  propios  objetivos,los  que 81 

mismo  ha  fijado  como  decisiones en las  que el participa  y de esta 

manera  hace  sentir  una  responsabilidad  sobre  su  organizacibn. 

Algo  muy  importante  a  considerar es que  existen  tres  razones  para 

considerar  que  los  principios  de la  teorfa  clesica de la  organizacidn 

no  sean  actualmente  aceptados: 

l . -Los  principios  convencionales se derivaron  primordialmente  del 

estudio de modelos como la organizacibn  militar  y  la  iglesia  qua 
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que  difieren  de  manera  bisica de  las empresas industrial es modernas, 

ya que  estos  modelos se basan en  un  principio de autoridad justificada 

externamente y a  prueba de duda. 

2.-Que la teorfr clisica de la organizaci6n desconoce  la  importancia 

del medio polltico, social y econhmico, ya que el modelo re  analiza 

aisladamente del medio, mientras que  la empresa moderna est& 

relacionada  e influida por su medio  ambiente social, politico y 

econbmico. 

3.-Que los  principios de la  organizacidn  bisicamente se basan en  una 

serie  de  suposiciones  sobre  la  conducta humana que en el mejor de  los 

casos son  ciertos parcialmente,principios que se deriven de prejuicios 

muy arraigados  sobre  la  actitud del hombre  frente a1 trabajo, el 

esfuerzo y la  responsabilidad. 

Aun McGregor despuds  de  haber  formulado  su  teorla "X" y " Y " ,  no 

logra rebasar su formacidn  pragmitica concreta, positivista, 

caracteristica de  las  escuelas norteamericanas y permanece  manejando 

los  conceptos  cientlflcos  para  simple  aprovechamiento  en  fines 

prActicos,  especlficos y la  resolucidn  de  los problemas 

administrativos. 

Ilc Gregor no llega tan siquiera a plantear, como  los 

estructuralistas, los  problemas  de  la organizaciSn productiva de la 

moderna industria o empresa, como problemas sociales, sino  que se 

restringe  simplemente al andlisis de la actitud y la dindmica de la 

organizaciin en relaci6n  con la "productividad", y los  problemas 

administr.ativos  concretos. 

& continuacihn  emaminaremos nuevos modelos, que  debido a Ids 

necesidades del capitalismo  han ido surgiendo, sobre todo para dar 

solucidn a problemas tan especlficos como suelen 5er  la productividad, 
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eficiencia, calidad, etc. 

Por lo  cual empezaremos por hablar de "el enriquecimiento  de tareas". 

Como principal variante del Neo Humano Relacionismo, así como la 

mención de  otros  no  menos importantes tales como los modelos de 

productividad, motivación y lidrrazgo. 

.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 consideración de  los capitalistas, 

puesto que  ellos  habran  de retomar y moldear si es  que  se pretende 

llevar a la practica o simplemente desechar si es  que a  caso n o  ofrece 

los  beneficios  deseados o esperados, ya sea a corto, mediano, o a 

largo plazo. 
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l. 4 . 1  EURIQOECILIIERTO DE TARGAS 

la concepcidn  tradicional  del  desarrollo  organizacional (D.0) estipula 

que las actividades  de la organizaci6n  se  ven  frecuentemente 

obstaculizadas por los  sindicatos,  particularmente  cuando  en  dichas 

actividades  intervienen dstos. 

AdemPs se considera  que  tanto la empresa  como  el  sindicato  deben 

participar  en  el  proceso  del  cambio,  siendo la empresa la que  de  el 

primer paso. 

Los administradores como otras  personas .estan empezando  gradualmente 

a comprender  que  el  compromiso  es  el  resultado  de  ciertas  condiciones 

en las que  ellos  se  sienten  comprometidos a realizar sus metas 

personales  mediantes el logro  de las metas  organizacionales. 

La enajenacibn y la rebeldia se estOn  viendo  menos  como 

“irresponsabilidad” y mBs como un liderazgo  inadecuado y de 

crecimiento , y logro frustrado. 
-La aplicacibn  del  enriquecimiento de tareas  en una organizacibn  con 

trabajadores  no  sindicalizados, ha pemítido a los administradores 

transformar una creatividad  potencialmente  hostil en actitudes 

constructivas,  antes  que  pueda  surgir una fuerza  unida  contra la 

organizacibn. 

El  enriquecimiento de,tareas  en una organizacibn  no  sindicalizada 

esta  fortaleciendo el talento  en tal forma  que da una ventaja 

competitiva a esa  organizacibn y tambih ofrece la bica estrategia 

relalista para evitar la sindicalizacibn  de  sus  trabajadores.Eato  no 

implica  que el enriquecimiento  de  tareas sea contrarrestar los 

esfuerzos  de los lideres  sindicales.Sino por el  contrario, el 

propbsito  es mas bien  satisfacer las necesidades  de la organizacibn y 

da sus miembros.la satisfaccihn  sinergdtica  de las  metas individuales 
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y organizacionales,eliminan la enajenacibn o el alejamiento  que  es la 

causa  principal  que  los  sindicatos  prosperen,surjan o nazcan. 

Esto  incluye,no  solamente los esfuerzos para  hacer  los deberes  de un 

trabajo mds diversificado e interesante,  sino adernas  la expansi6n  de 

su papel  en esa parte  del  proceso de toma  de  decisiones  que  afecte su 

area  de  trabajo  y su relaci6n  con la organizacibn. 

La mayoria  de las estrategias  anti-sindicales  no se encuentra en su 

prop6sito  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 

satisfactorios. El  otro  de los medios  que  utiliz6, el" five 

dollars day ", tuvo  finalidad  de  conservar la lealtad del trabajador, 

debido  a  el  gran  auge  que  se  dio en la industria automotriz. 

Los trabajadores  de  producci6n  se  sentian  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  y 

significado  hoy  en  dia,  ademas se deben  considerar los momentos 

histdricos  que  afectan  cada  circunstancia,  asi  como  el  medio ambiente. 

Al ensefiar los principios y tdcnicas  de  enriquecimiento  de  tareas la 

primera  respuesta  que  reciben  los  administradores  por  parte  del 

sindicato es la opocicibn  total  a  dicha  tdcnica, por lo  cual  muchas 

veces se obstaculiza su introduccihn. 
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A traves de la historia  podemos  ver  y  darnos  cuenta  realmente  que  no 

es  de  esperarse  que el sindicato  acceda  a la aplicacibn  del 

enricecimiento de tareas. 

Duraate  mucho  tiempo el pensamiento  empresarial  se ha concretado 

en  observar  un seflalamiento general  que ha permanecido y es el hecho 

de  que la empresa  y  los  trabajadores  estan  constantemente en  conflicto 

y que AO pueden  esperarse  que  trabajen  juntos  en forma natural para el 

beneficio mutuo. 

Como nos podemos  dar  cuenta  esta  tecnica en realidad  lo  que  plantea 

es  el  eliminar  al  sindicato  de una manera sutil, esto  es  mediante la 

cooptacidn  de  los  trabajadores. 

Si el  trabajador  e8  productivo, no necesitar8  que  nadie  lo  defienda. 

Ademas se  le responsabilizara con s f  mismo,  puesto que en primera 

instancia  es 61 que  determina  les  consecuencia, ya sean  para  premiarle 

o para  castigarle. 

Ya que  hemos  visto un poco  sobre  lo  que  es  enriquecimiento  de  tareas 

y la nueva  forma  de  organixacibn,  es  necesario  poder  comprender o 

entender las t6cnicas que ya existian  y  ahora  simplemente  se 0 6 t h  

adaptando  a la realidad en la cual  nos  encontramos inmersos. 

Podemos  decir en general que la teoria  de  enriquecimiento  de  tareas 

nos  propone  lo  mismo  que el  taylorismo  y  otras  teorfas  capitalistas, 

esto  es,  un  pacto  entre  dos  clases , dejando  a un lado el antagonismo, 
sutituyhdolo por  la cooperacibn que supuestamente  beneficiara  a 

ambas  partes y ninguna perderá. 
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1 . 4 . 2  PRDWCTIVIDAD 

Analicemos  un  aspecto  tan  importante para el  capitalismo  en  general, 

que  partiendo  desde  el  taylorismo ha cobrado UM gran  importancia,  nos 

referimos  a "la  productividad". 

Que se entiende por productividad,  y por qub  es  tan  importante para 

el  capitalismo? 

Productividad ha llegado  a  ser  un  termino c o m b  en los dltimos allos; 

de  hecho  pudiera  ser la palabra  de  moda de los 9 0 ' s .  

Algunas  definiciones  muestran  que hay diversidad  de  opiniones, por 

ejemp1o:"hacer mas  con menos",  "la calidad,  oportunidad y efectividad 

de  los  costos  con  que una organizacibn  logra  su cometido". 

Quizas la definicibn mds ampliamente  aceptada  de  productividad sea 

la conceptualizacibn  del  proceso  ffsico,  que  muchos  economistas  suelen 

usar: "productividad  es la relacibn  entre los productas  y  uno o &S de 

~ Q S  recursos  usados en el proceso  de produccibn". 

La productividad  es un concepto de sistemas;  que  puede  aplicarse  a 

divesas  entidades,  que  van  desde  un  individuo, o una mdquina,hasta una 

compatIia o economia  a  nivel nacional.La productividad  de un proceso 

ffsico, regularmente  expresada  como una proporcibn,  refleja  cudn 

eficientemente  se  usan  los  recursos  para  generar resultados. 

Es importante  reconocer  que la productividad  es  afectada por muchos 

factore's, como la cantidad  y la complejidad  tbcnica de los  equipos o 

de los bienes  de  capital, la calidad y la disponibilidad  de las 

materias  primas, el volben operaciona1,la  habilidad, la motivacibn, 

y  las  actitudes  de los empleados,  asi como  el flujo  de  trabajo  en la 

organizacibn. 

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

Una  organizacibn  puede  ser  altamente  eficiente en la  producci6n  de 

bienes y servicios,  pero  esto  no  asegura  que el resultado o la 

produccibn  sean  efectivos  para  satisfacer  necesidades.Retomando  lo 

anterior  se  puede  decir  que  la  productividad  es  una  condicibn 

necesaria,  pero  no  suficiente  para  el  &xito  econ6mico  (necesita  de la 

motivacibn y del  liderazgo  asi  como  de  otros  elementos). 

Personalmente  consideramos  que  un  retraso  en la  productividad 

amenaza el nivel  de  vida y el  bienestar  nacional de tres  maneras: 

Ingreso  real.-  El  cerecimiento  real  depende de la  produccibn  de  m6s 

bienes y la  prestacibn de mds  servicios,  dados  los  recursos 

disponibles.  Despues  de  todo  no  se  puede  consumir  mas  de  lo  que  se 

produce,  a  no  ser  que  se  quiera  acabar  con  los  ahorros y sufrir  una 

descapitalizacibn.  Una  productividad  incrementada  significa  mAs  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 pais  falla  en  aumentar 

la  productividqd  rdpidamente  como  otros  paises,  los  bienes  producidos 

en la nacibn  se  volverdn  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  perdida de competitividad  significa 

p&rdida de empleos. 

Calidad  de vida.- La productividad  incrementada  proporciona  los  medios 

para  una  mejor  calidad de vida. 

El  incremento an la productividad  crea al medio  para  financiar  los 

programas  sociales,  para  mejorar  la  producciAn,  para  protagar  al 
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empleado, etc. 

"La relacibn  entre la productividad y el nivel de  vida  ha sido 

conocido  desde  hace  mucho tiempo.Hace muchos aRos Frederick  Taylor 

observb: Hoy en dia  existe una produccibn  por  hombre 20 veces mayor 

que la que  habia  hace 300 aEos.Esto seffala el  aumento  de la riqueza 

real  del  mundo;seRala  el  aumento  de la  felicidad, lo que da 

oportunidad  a  horarios mas cortos,  mejor  educacibn,  esparcimiento, 

arte,  mhsica,  todo  lo  que  vale la pena en  este mundo;  todo  ello se 

debe al aumento de  la produccibn del individuo". (el entrecomollado es 

propio). 

Se  dice  que  ademas  de  incrementar el nivel  de vida, el  incremento  de 

la productividad  posibilita la transferencia  del  ingreso para asegurar 

que  los  anhelos  humanos  no  queden  insatisfechos.Cuando no hay 

productividad la sociedad  enfrenta  cortes  presupuestales  y  aumento  en 

los impues tos. 

.Examinemos  cuatro  factores que han intervenido  en  el  descenso  de la 

tasa de crecimiento  de la productividad: 

a.)Disminucibn  de la intensidad  de capital. 

b.)Disminucibn  de las inversiones  de  investigacibn y desarrollo. 

c. )Los  cambios  en la composicibn  de la fuerza  laboral y en la 

economia. 

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  que  existen  otras 

cosas  de  mayor importancia. 

Lo  que  muchos  autores  creen y piensan  es  que la productividad sera 

el  resultado  de  trabajar  en  equipo,  armonia  y  en unidad; tal  y como lo 

proponia  Taylor  con su teorla  de la Admimnistracibn Cientifica. 
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Vease  en  el  anexo (1.4) los  determinantes  de  la  productividad en las 

organizaciones segu el enfoque  de  las  ciencias  de la conducta, 

considerand  que  las  condiciones  ambientales  pueden  afectar  uno o 

varios  de  los  determinantes  controlables de la  productividad de la 

organizacibn(caracteristicas de la  organizacidn , del  trabajo, e 

individual). 

Hablando  en  terminos  generales,  dicho  anexo,  nos  expresa  que  los 

cambios  en las  caracteristicas  organizacionales  y  del 

trabajo(variab1es  causales)  influyen  seghn  se  observa  en  diversas 

caracteristicas  individuales(variab1es  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  que  algunos  autores  lamentan  el  por 

que  esto  no  ocurre  automdtica  ni  espontdneamente,  para  lo  cual  se 

esten  desarrollando  nuevas  tecnicas  de  las  cuales se echa  mano  hoy  en 

d-ia  para  llevar a las  empresas  a un mdximo  nivel  de  productividad.  Por 

citar  algunas,  tenemos:  la  motivacibn,  liderazgo,  cultura 

organizacional, y otras  que mas adelante  desarrollaremos  y 

analizaremos  con  mayor  detenimiento. 
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l. 4.3 llOTIVACIODS 

En  el  estudio  del  comportamiento  individual,  no  hay  otro  concepto 

que haya  sido  objeto de tantos  estudios  como  la  motivacibn. 

Empecemos  por  preguntarnos:  ¿por  qu&  la  gente  pone empefio diferente 

en  las  actividades?  ¿porque  algunos  parecen  estar mas motivados  que 

otros?,  estas  y  otras  preguntas  relacionadas  con  la  productividad  son 

las  que  pretendemos  analizar. 

La  motivacibn  como  tal  es  concebida  por  muchos  errbneamente  como un 

rasgo personal,  es  decir,  quo  algunos  tienen  y  otros no. 

En  realidad,  esa  suposicibn  es  la  que  caracteriza al gerente  que 

califica  de  perezosos  a  ciertos  subordinados.  Tal  afirmacibn  supone 

que  un  individuo  siempre  es  flojo o que  le  falta  motivacibn.  Sin 

embargo  nuestro  conocimiento  practico  respecto  a la motivacibn  nos 

indica  que  tal  afirmacibn es falaa. La motivacibn  es el resultado  de 

la interaccibn  del  individuo  con  la  situacibn. 

El  mismo  empleado que  se  aburre  de la  taladradora  quizas no de la 

menor  muestra de  aburrimiento  al  tirar  de  la  palanca  de  une  maquina.La 

causa  del  cansancio  no  es  necesariamente  el  sujeto  sino la 

situacibn.Es  por eso,  que al analizar  el  concepto  de  motivacibn,  no 

debemos  olvidar  que el grado de  ello  varia  entre  las  personas  y  dentro 

de  cada  persona  seghn, el momento. 

La  motivacibn se deriva de las  palabras  motivo,  razbn, o deseo.  por 

lo  cual  podemos  definir a la  motivacibn  apartir  del  enfoque 

organizacional  como el deseo de hacer  mucho  esfuerzo  por  alcanzar  las 

metas  de  la organizacibn,condicionado por  la  necesidad de satisfacer 

alguna  necesidad  individual. Es por  eso  que  por  lo  general se 

considera  a  la  motivacibn  como el asfuerzo  por  conseguir  cualquier 
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meta. 

Los  tres  elementos  bdsicos  de  la  motivacibn  son: 

a. 1 Esfuerzo. 

b. )Metas  Organizacionalas. 

c. ) Necesidades. 

Entendiendose  por  necesidades,  el  estado  que  hace  atractivo  ciertos 

resultados.por  lo  tanto  una  necesidad  insatisfecha  crea  tensi&n  que a 

su  vez  estimula  los  impulsos en el interior  del  individuo.Estos 

generan  un  comportamiento  de bbqueda tendiente a encontrar  metas 

especiales  que,  si  se  consiguen,  satisfardn  la  necesidad y atenuaran 

la  tensibn. 

Es  por  eso  qua  podemos  decir  que  los  empleados  motivados  se  hallan 

en un  estado  de  tensi6n.Cuanto  mas  intensa  sea  la  tensidn,  mayor  sera 

al  esfuerzo. 

La  motivaci&n  conlleva  a  que  las  necesidades  del  individuo  sean 

oompatibles y acordes  a  las  metas  de  la  empresa.  Cuando no es a s l ,  es 

posible  que el individuo  realice  un  alto  grado  de  esfuerzo  que va 

contra  los  intereses  de  la  otganizaci&n.V&ase  anexo ( 1 . 5 ) .  

Tinos  de motivacibn. 

Cada  persona  tiende a desarrollar  ciertos  patrones  de  motivacibn 

como  un  producto  del  ambiente  cultural  en  el  que  vive. 

Podemos  hablar  de  cuatro  patrones  de  motivaci6n en general: 

l.-Patr&n  de  logro.  Es  un  impulso  para  superar,  retos  progresar y 

crecer. 

2.-Patrbn de  competencia.Impulso  para  hacer  trabajo  de  alta  calidad. 

3.-Patrbn  de  afiliaci&n.Impulsü  de  relacionarse  positivamente  con  la 

gente. 
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. ) . - P a t r d n   d e   p o d e r . I m p u l s o   p a r a   i n f l u i r   e n  l a s  p e r s o n a s  y e n  las 

s i t u a c i o n e s .  

La d e c a d a   d e   l o s  50 's  r e p r e s e n t a  un f e c u n d o   p e r i o d o  en el d e s a r r o l l o  

d e  l o s  c o n c e p t o s   r e l a c i o n a d o s   c o n  la m o t i v a c i h o . E ~ >  ese l a p s o  se 

f o r m u l a r o n  tres t e o r i a s   e s p e c i f i c a s ,   q u e   s e g u r a m e n t e   s o n  l a s  

e r p l i c a c i o n e s  ads  c o n o c i d a s  de l a  m o t i v a c i h n ,  n o s  r e f e r i m o s  a : l . -  

T r o l - i a   d e  la j e r a r q u í a   d e  l a s  n e c e s i d a d e s ,  

2 . -Teor  ías "X" y "';*'. 

3 . - T e o r I a   d e  l a  h i g i e n e - m o t i v a c i b n .  

Es p r e c i s o   c o n o c e r  estas tres t e o r í a s   a l r t e n o s   p o r   d o s  

r a z o n e s r 1 ) r e p r e s e n t a  l a  b a s e   d o n d e  se h a n   o r i g i n a d o  las  t e o r I a s  

c o n t e m p o r i n e a s  y 2 ) l o s   g e r e n t e s  l a  u t i l i z a n   j u n t o   c o n   s u   t e r m i n o l o g i a  

al e x p l i c a r  l a  mOtiVaCi6n  del   empleado.  

Los t c 5 r m i n o s   d e   p r o d u c t i v i d a d ,   l i d e r a z g o ,   m o t i v a c i h ;   p o d r d n  ser un 

poco  m a s  comprendidas   cuando  veamos l a  t k n i c a   d e l   " j u s t o  a t i empo"  y 

-"circulas d e   c o n t r o l   d e   c a l i d a d " .  

La t e o r  I: a d e  l a  j e r a r q u i a   d e  l a s  n e c e s i d a d e s .  - Has1 Ow s u p u s o   q u e   e n  

c a d a  ser humano e x i s t e   u n a   j e r a r q u i a   d e   c i n c o   n e c e s i d a d e s :  

f i s i o l i g i c a s ,  de s e g u r i d a d ,   d e   a m o r l   d e  estima, y d e   a u t o r r e a l i z a c i h .  

A medida   que  se van s a t i s f a c i h d o s e  estas n e c e s i d a d e s ,  l a  s i g u i e n t e  

se t o r n a   d o m i n a n t e .   S i   b i e n   n i n g u n a   q u e d a   s a t i s f e c h a   e n t e r a m e n t e ,  

p u e s t o   q u e   u n a   n e c e s i d a d   s a t i s f e c h a   e n   l o   f u n d a m e n t a l  y a  no   mot iva .  

VBase   anex  o (l. 6 ) .  

La t e o r i a  "X" y '"Í''. D o u g l a s   M c O r r g o r   p r o p u s o   d o s   p u n t o s   d e   v i s t a  

s o b r e  el ser humano,  uno b h i c a m e n t e   n e g a t i * o , d e n o m i n a d o   t e o r i a  "X" y 

el o t r o   t A s i c a m e n t e   p o s i t i v o ,   l l a m a d o   t e o r l a  "'i". Ambas b a s a d a s   e n  l a s  

s u p o s i c i o n e s   q u e   t e n i a n   l o s   g e r e n t e s   d e  l a  n a t u r a l e z a   h u m a n a ,  

t e n d e r i a n  S m o d e l a r   s u   c o m p o r t a m i e n t o  c o n  s u s   s u b o r d i n a d o s .  
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La teoria  higiene-motivaci6n.  Esta  teorla  fue  formulada  por 

Frederick  Herzberg.  El  estaba  convencido que la   re lac i6n   de l   ind iv iduo  

con su traLajo  es t i s i c a  y que su actitud  ante  e l   t rabajo puede 

depender del & n i  t o  o del  fracaso. 

Enisten  var ias  teor ias contempordneas que tienen una  Cosa en 

comun:cuentan c o n  pr-uebas  que explican  la  motivacidn de l o s  empleados. 

Los administradores h o y  en d i a  han  adoptado  una o combinan var ias 

teor ias ,pero   la   in ter rogante  es ¿cud1 es l a   f i n a l i d a d  de descubrir 

cada vez m6s elementos?:  sencillamente que e l   c a p i t a l i s t a  vea un 

incremento en la   p roduct i v idad  que S@ r e f l e j a r a  en las  ganancia5 

que reciba.  

Es  claro que el  capitalismo  seguir6  descubriendo maneras  de  poder 

explotar  al   trabajador,   pero no de una  manera tan   c la ra ,s ino   la  nueva 

modalidad  ser6  hacerlo  tan  sutil  que los   t rabajadores  n i  se percataran 

de e l l o  y cuando intenten  darse  cuenta o re f lex ionar  ya se encontraran 

inmer sos en esa  nueva modal idad de pr  oducci 3n. 

Se abre  el  paso  a  nuevas interrogantes:  

¿5erdn  los C.C. una  nueva  herramienta  del  capital iomo para  el   control  

del   trabajo ? 

LScrd l a  nueva t4cnica  del   justo a  tiempo? o ¿ lo   sera   e l  

enriquecimiento de tareas? 

Estas  preuntas  serdn  contestadas no por  nosotros s i n o  por   los  

elementos ya existentes,  los  cuales  unicamente retomamos y l o s  ponemos 

a consideracibn. 
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1.4.4. LIDERIIZW. 

E s t a  es una m0s d e   l o s   c o n c e p t o s   q u e   a n a l i z a r e m o s   e n  sus a s p e c t o s  

t k n i c o s   p a r a   e f e c t o   d e   n u e s t r o   e s t u d i o .  

E n t r e  l a s  m u c h a s   p r e g u n t a s   a c e r c a  d e  l i d e r a z y o   q u e   h a n   i n v e s t i g a d o  

l o s   c i e n t I f i c o s   d e  l a  c o n d u c t a l  tres  h a n   r e c i b i d o  l a  mayor p a r t e  d e  l a  

a t e n c i o n :  C. q u i & >   d e b e  ser el l i d e r  7 ,  ¿ q l  c l a s e s  d e  c o n d u c t a s   d e l  

l i d e r   s o n  l a s  que  mejor   promueven l a  e f e c t i v i d a d   d e l   g r u p o  7 ,  y ¿ qu9 

t o n t o   c o n t r o l   d e b e   d a r s e  a l o s  miembros d e l  g r u p o  d e  t r a b a j o ? .  

Aunque se h a n   l l e v a d o  a c a b o   c i e r t o s   e s t u d i o s   d e   l i d e r a z g o ,  muy 

p o c o s   h a n   e x a m i n a d o  e l  e f e c t o   e n   p r O c t i c a s   d e   l i d e r a z g o   s o b r e  

p r o d u c t i v i d a d .   S i n   e m b a r g o ,   p a r a   e f e c t o s   d e   n u e s t r o  tema d e  e s t u d i o  

veremos el l i d e r a z g o   e n   l o   r e l a t i v o  a l a  m e j o r a   d e  l a  p r o d u c t i v i d a d   d e  

l a s   p e r s o n a s   e n  el  t r a b a j o .  

P a r a  t a l  e f e c t o  hemos d e   c o n s i d e r a r  d o s  p r a c t i c a s   o p e r a c i o n a l e s   q u e  

s o n   r e l a t i v a m e n t e   r e c i e n t e s : l ) C i r c u l o s  d e  c o n t r o l   d e   c a l i d a d  ( m &  

a d e l a n t e  se d e s a r r o l l a r a   c o n   m a y o r   p r o f u n d i d a d ) . 2 ) U n a  serie d e  

t e c n i c a e   d e n o m i n a d a s   c o n   f r e c u e n c i a   c o n t r o l   t o t a l   d e   c a l i d a d .  

Se c o n s i d e r a  el l i d e r a z g o  como e l  p r o c e s o  d e  e s t i m u l a c i d n  y a y u d a  a 

o t r o s   p a r a   t r a b a j a r   c o n   e n t u s i a s m o   h a c i a   d e t e r m i n a d o s   o b j e t i v o s .  

El l i d e r a z y o  es un a s p e c t o   i m p o r t a n t e   d e   l a   a d m i n i s t r a c i 6 n   p e r o   n o  

l o  es e l   t o d o .  

L o s  l ideres  p o n e n   e n   p r a c t i c a  tres  t i p o s  d e  h a b i l i d a d e s :   t l c n i c a s ,  

humanas y c o n c e p t u a l e s .  

L a s   h a b i l i d a d e s   t k n i c a s   s o n   l o s   c o n o c i m i e n t o s  y a p t i t u d e s  d e  l a s  

p e r s o n a s   s o b r e   c u a l q u i e r   t i p o   d e   p r o c e d i m i e n t o .  

Las h a b i l i d a d e s   h u m a n a s   s o n   l a   c a p a c i d a d  d e  t r a b a j a r   e f i c i c n t e m e n t e  

con l a   g e n t e  y formar un e q u i p o  d e  t r a b a j o .  
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Las  habilidades  conceptuales  son  la  capacidad  de  pensar en terminos 

de  modelos,  marcos  de  referencia  y  relaciones  como  los  planes  a  largo 

plazo. 

La  habilidad  conceptual  tiene  que  ver  con  ideas,  mientras  que  la 

habilidad  humana se interesa  por  la  gente,  como  la  habilidad  tecnica 

lo  hace  con  las  cosas. 

Analizar  las  habilidades  de  liderazgo  ayuda a explicar  porque 

existen  excelentes  jefes  de  departamento  que  se  convierten  en 

directivos  mediocres. VBase ( anexo 1.7 1 

Un  liderazgo  exitoso  requiere  de  un  comportamiento  que  una e impulse 

a  los  seguidores  hacia  algo  especifico en situaciones  particulares. 

El  papel  esencial  del  lider  consiste en crear  un  ambiemte  laboral  a 

trav&s de  estructura,  apoyo y recompensas  que  ayuden  a  los  empleados a 

alcanzar  las  metas  de  la  organizacibn. 

El  establecimiento  de  metas  desempena  un  papel  central 0n 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  p1azo.Y  ofrece  ademds  una  medida  cuantificable de  que  tambibn 

los  individuos  y l o s  grupos  estdn  cumpliendo  con  las  normas  de 

desempeflo.VBase ( anexo 1.8 ) 

El  conjunto  de  acciones  de  liderazgo  como es percibido  por  los 

empleados  se  llama  estilo  de  1iderazgo.Los  etilos  varlan  segSn  la 

motivacibn,  el  poder o la  orientacibn  que  tenga el lider  hacia  la 

tarea o hacia  las  personas,  aunque se puede  dar  una  combinacibn. 

Existen  diferencias en las  formas en que  los  llderes se acercan  a 

la  gente  para  motivarla.  Si  el  acercamiento  destaca  la  recompensa,  el 

lidar  utiliza  un  liderazgo  positivo,  cuando el dnfasis se haca en los 

castigos e1 lldar i s t i  ajercidndo un liderazgo n e g a t i v o .  
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La  forma  en  que un lider  ejerce  el  poder  tambian  establece  su 

estilo,  cada  estilo  tiene  sus  ventajas y limitaciones. 

Un  lider  puede  ejercer  tres  tipos  de  liderazgo: 

liderazgo  autocrdtico,  partfcipativo, o anarquico  en  un  momento 

determinado,  pero uno de  ellos  tiende a dominar. 

Los llderes  autbcratas  centralizan en si  mismos  el  poder y la  toma 

de  decisiones.Vdase ( anexo 1 . 9  1 

Los  lideres  autocrAticos  asumen  la  autoridad y responsabilidad 

totales.  El  liderazgo  autocratico  es  tipicamente  negativo, se basa  en 

amenazas y castigos pero tambi6n  puede ser positivo,  como  lo es el 

aut&crata  bendvolo  quien  prefiere  recompensar a sus  empleados. 

Lideres  participativos.  Estos  descentralizan  la  autoridad  ,las 

decisiones  participativas  no  son  unilaterales  porque  surgen  de la 

consulta y participacibn de los  seguidores.  El  lider y el grupo  actlLan 

como  una  unidad  social. Vdase ( anexo 1 . 9  1 .  

Los  empleados  estAn  informados  sobre  la  situacibn  que  afecta a sus 

empleos y son  alentados a expresar  sus  ideas y hacer  sugerencias. 

Lideres  anArquicos.  Estos  evaden el poder,  por  tanto  la 

responsabilidad  depende en gran  medida  del  grupo,  asi  los  problemas, 

soluciones y objetivos  son  establecidos  por  el  grupo. 

Pasando  al  andlisis  del  modelo  japonbs  observamos  que  rlltimamente  se 

le ha prestado  mucha  atencibn a las  practicas  de  liderazgo  gerencia1 

que se  utiliza  en  el  Japbn. 

Las  compatiias  japonesas  expresan con frecuencia  gran  preocupacibn 

por  el  bienestar de los  empleados.una de las  practicas  japonesas  del 

liderazgo  que  refleja  una  gran  consideracibn es la  minimizacibn  de  la 

diferencia  de  status. 

Una g r a n  parts d e l  liderazgo  en  la  practica japonwsa se r e f i e r e  a 
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la participacih  an la toma  de  decisiones. Asi las practicas  japonesas 

consisten  en  participacibn,  consideracibn  del  trabajador, y consenso 

en la toma  de decisiones. Tbpicos  que  serdn  analizados  exhaustivamente 

mas adelante. 

Lo hasta  aqui  analizado  muestra el funcionamiento y operatividad  de 

las teorias  administrativas  sustento  de  modelos  organizacionales  como 

son  el  taylorista-fordista,  relaciones  humanas,  neohumano 

relacionismo,  asi  como las tecnicas  de  enriquecimiento de tareas, 

liderazgo, motivacih antre otras.Empero ante los drasticos  cambios 

que  el  medio  esta experimentmdu se hace  necesario el analisis 

contextual a fin  de  crear un nuevo  modelo  organizacional  acorde  con 

tales  cambios,  rubro  que  sera  analizado  en la parte  siguiente  de la 

invastigacibn. 



coNcLus1oNEs 
k traves de  nuestra investigación hennos visto como se han 

hecho grandes  intentos pra trabajar en grupo, reflejandose como 

resultado un incremento en  la  productividad. 

La teoria de la organización se le puede ubicar como respuesta 

a  las  necesidades capitalistas, puesto que tiene su origen en los 

paises industrializados. 

Se ha pretendido constituir a la teoria de  las  organizaciones 

como un planteamiento universa1.En la teoria de la organizaciin, 

el tema de la lealtad orgrnizacional esta intimamente 

relacionado, al proceso  de la fijación de 1 os fines 

organizacionales.Para ello podemos ver las  dos  corrientes 

bdsi  cas. 

En le Organización Científica de1 Trabajo (OCT) , (1885-1925), 

de la  cual Frederick Taylor es su maximo exponente, una de  sus 

-premisas bdsicas  es  que el hombre se expresa en  la organización 

de manera individual, ademds se establece  que la  unica forma  de 

hacer que el hombre  trabaje  es  a  traves del  dinero. 

En el esquema de la OCT.  la fijación  de  los  fines  de la 

urganiración compite  principalmente al dueño o al dirigente  de la 

organi2ación.En este  sentido  de la  lealtad organizacional o hacia 

el dueño de la organización, se logra a medida que los 

participantes estan satisfechos  de la remuneración que reciben. 

Posteriormente Henry Ford - con la implantaciin del Five 

Dollars Day - intenta acrecentar la productividad y la lealtad 

hacia los dueños  de la organización quienes "benefician a 10s 

trabajadores  con  su  politica  de salarios". 

P o r  otra parta, como sabemos los descubrimientos IOAS 
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trascedantes  de  la  escuela  de  las  Relaciones  Humanas (RH), (1925- 

1 9 4 5 1 ,  fueron  que:al  ser  humano  no ~6010 se  le  motiva  con el 

dinero,  la  existencia  de  la  organizaci6n  formal  e  informal, la 

comunicaci6n  'entre  superiores  y  subordinados, y la más 

importante,  que  el  ser  humano  manifiesta sus valores  como  lo 

consideraban  los  expertos de la OCT. 

Retomando  los  elementos  anteriores  se  puede  decir  que,apesar 

qua an las RH se sigue  considerando  la  fijaci6n  de  los  fines 

organizacionales  como  algo  que  compite  s610 a los  dueKos o los 

directivos  de  la  organizaci6.El  concepto de lealtad  tienene  un 

contanido  cualitativamente  diferente al se  que  manifiesta  en  la 

OCT, principalmente  porque en  este  momento  ya  se puede  hablar  de 

una  lealtad  hacia  la  organizaci6n  informal,  pero  principalmentw 

hacia  el  grupo  natural  con el que  se  tiene  mayor  contacto  en  el 

trabajo o an  las  "Relaciones  Humanas"  dentro o fuera  de  la 

organizacidn. 

Además  al  momento  se  que  propone, es necesario  que  exista una 

mayor  comunicaci6n  entre  la  organizaci6n  formal y la organizaci6n 

informal,  para  evitar o disminuir el conflicto,  se  puede  decir 

que  se  le  permiti6  a  la  organizaci6n  informal  "participar" 

indirectamente  en  la  fijaci6n de los  fines  u  objetivos  de  la 

organizacih. 

Además  es  pertinente  sefSalar  que  ni en la OCT ni  en  las RH, el 

tema  de  la  lealtad  organizacional es  tratado  de forma  explícita. 

Para que  un  individuo  adopte o exrese  una  lealtad  grupa1  u 

organizacional es important6  que el grupo o la  organizacidn  a  la 

yue  pertenece  le  demuestre  realmente  que  existo  un  reconocimiento 

u una lealtad  hacia  61. 
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La  verdadera  lealtad  es  una  cuestion  cultural y se concreta en 

re lac ión  a l a s  formas  de  relacionarse  del  ser humano. 

Hay que dejar   c laro que el   nacimiento de  cada  una  de estas 

escuelas y teor ías  t ienen  su  or igen en paises  industria1irados.Y 

es  por  eso  que  estas  han  funcionado,  puesto que los  conte*tos son 

muy d i fe rentes  a los  nuestros.  

La  teoria de la  organización,   esta  inmersa  al   desarrol lo  

c a p i t a l i s t a  que 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   contento  actual que v i ve   e l   pa is   requ ie re  que l a s  

organizaciones  tengan  una mayor competitividad,  mejorar su 

productividad y l leguen a n i v e l e s  obtimos de e f ic ienc ia .  

La   incorporaci in   de   nuestro   pa is   a l   Gatt ,   la   apertura  de un 

mercado comirn, aunado a l a  p resente   c r is is  económica ob l iga  a l a s  

organizaciones,  sopena  de  desaparecer  lastimosamente, a buscar 

nuevos  mercados. 

Si  se  pretende  estar  en  condiciones  de  aprovechar  las 

oportunidades que represnta una  epoca  de cr is is ,   qu ienes   d i r igen  

la   organización deberAn  atender a l a  permanente  necesidad  que 

t ienen de  evaluar y reb izar  SUS mbtodos y actuación,  planear y 

modenizar  su  administración y escoger y emplear los  instrumentos 

I7145 avanzados a su  d isposición.  

Para que l a  organización  pueda  sobrevivir,  l a   d i r e c c i ó n  debe 

tener  una  clara  visión  de a dónde se  encamina,  descubrir  su5 

def ic iencias  y t r a z a r l e  un  nuevo  curso s i  se  hace  necesario. 

Cada teor ia  ha surgido en  un momento h i s t 6 r i c o  determinado con 

l a   f i n a l i d a d  de dar  una  respuesta a problemas  especificos que S* 



p r e s e n t a n   a l   i n t e r i o r   d e   l a s   o r g a n i z a c i o n e s ;   s i n   e m b a r g o ,   d i c h a s  

t e u r i a s   h a n   d a d o   l u g a r  a c o n s e c u e n c i a s   n o   s ó l o   d e   t i p o   e c o n o m i c o  

s i n o   t a m b i d n   s o c i a l e s   e n  l a  r e l a c i ó n   t r a b a j o - i n d i v i d u o .  

E l  t r a b a j o   p a s a   d e  ser una  gama d e   c o n o c i m i e n t o s   p a r a   e l  

t r a b a j o  i n d i v i d u o ,  a u n a   f r a g m e n t a c i ó n   t o t a l   d e l   p r o c e s o   d e l  

premedi tada   por  el p o s e e d o r   d e  l o s  med io s   de   p roducc ión .  

Pur e s t o   c a d a   u n a   d e  l a s  t e o r i a s   a n a l   i z a d a s ,   h a   p a r c e l  

t r a b a j o   d e s d e   s u s u   i n i c i o s 3  a l  p r i n c i p i o ,   v i o l e n t a m e n t e  y 

izOdo el 

r d e s p u b s  

d e   u n a   m a n e r a   s u t i l  y n o   m e n o s   e f e c t i v a . E s   d e c i r ,   l a   e n s j e n a c i ó r t  

y e x p l o t a c i ó n  es perc ib ida   coda   vez   menos   por  l o s  t r a b a j a d o r e s ,  y 

es ta  s ó l o  p o s i b l e   p e r c i b i r l a   m e d i a n t @  un a n a l i s i s   c r i t i c o  y 

o b j e t i v o .  
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DIUISION  DE  MINO  DE  OBRI  SEGUN  FUNCIONES. - Jm DX D m m T n m a O  

EN  ESTE  ESQUEHA  PODEHOS  VER  CLARIIHENTE L A  DIVISION 
DEL TRABAJO. cono L O  S E ~ A L A  TAYLOR: UNOS ESTAN PARA 

PENSAR Y OTROS PARR  EJECUTRR. 

<ANEXO 1 . 2 )  FUENTErEL  ANEXO  ANTERIOR Y 
PRESENTE SON D E  E L A -  
BORACION  PROPIA  EN 
BASE  A L A  OBRA D E  
IBARRA, EDUARDO Y - 
 ONT TARO. LUIS .  H I T O  
Y PODER  EN L A S  OROA- 
NIZACIONES. 
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PRESENTACION  SIMPLIFICADA  DEL NUEVO ES UEMA FORMAL DE 
ACUMULEICION DEL CAPITClL QUE PERMITCl  EL h R R O L L O  DE 
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EN B R S E  R Lf? 
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C R O N O M E T R O .  

i 

NUEUAS  NORMAS 
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JERARQUIA  DE LAS NECESIDADES  DE  MASLOU. 

F U E N f E : C L C I U D E . I B I D .  

CINEXO C 3.. 6) 
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ESTILOS DE PODER. 
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IT. REESTRUC'TORACION HUNDIAL. NECESIDAD DE o# NUEVO 

HODELO ORGARIZACIrnAL. 



un primar ulomento permita l a   s u b s i s t e n c i a  de l a  cmganizaci6ll y en una 

ssgunda Ease brinde  las barras para  su  futuro  desarrollo. Por tanto,  el 

manejo d e l  cambio estrat6gico  requiera da la  uvaluauibn da c i e r t o s  

factores  trascendentales qua influyen an l a  confrirntaciún d e l  I I U ~ V O  

order1 a u o n h i c o  - organizacional:  

- E l  paso d e l  a c a r ~  a l a   a l a c t r d n i c a  como base de sustento  auor&nico. 

- De los  costos da produccidn fijos a los   variables  

- Da l a s  entpresas uultinacionalarr a l a s   m u l t i l o c a l e s  

- Cambios en l a   d e f i n i c i 6 u   u n i t a r i a  de los  negocios 

- Da1 uso intensivo de l a  mano da obra a l  uso intensivo de c a p i t a l  

- Alianzas - t r u s t  - antre  organizaciones 

- Los nuevos  embates n e o l i b e r a l e s :   c r f s i s  da l o s  mvnopúlios a s t a t a l o s .  

2.1 LA TRA??SICIosS  DEL ACERO A U ELECTRaICA COHO BASE DE SUSTENTO 

EcoBsocI1c0 

E l  manejo de l a   i n d u s t r i a  acerera ha sido a l o   l a r g o  de l a  h i s t o r i a ,  

base  fundamantal  para al desarrollo  de las  aconon~ías  ntundiales.  Si 

retrocedemos  en a l  tiempo  observaremos que fue insumo importante para 

la   evoluciún de l a  humanidad. 

Con e l  advaninliento d e l  pexfodo post - industrial  y durarrte toda l a  

rsvoluciún  industrial  se consider6 como factor fundamental  para e 1  

dasarrüllo  de los  grandes  cantrüs  fabxilas,  convirtiLndolos en estados 

sumarwnto fuertes y con  gran  presencia an e l  rrtundo. 

E l  acero jug6 un papal  importante  en  las dos g u a r ~ a s  mundiales quo l a  

sociedad ha padecido, de ahí  l a  trascendencia que para l a s  ~ ~ ~ I I Ü I I I ~ ~ S  

mundiales  tiene a l  ayerü. Esta  mineral ücuyú a travds  del tisrupo 

la principal  atencidn,  amplios  financiamientos y grandab inversiur~cs 
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pata c ~ e a r  y mantener  industrias  aceraras  sJlidas. 

P a i s e s  coatü E.U.A. , Jayh, Suecia y Alwlrania  la  utilizaro!r CONIÜ 

base para  impulsar otras  empresas  ya  competitivas en ese ntomento, 

coroü los  astilleros y la  industria  automotri%,  entre  otros.  Tanto E . U . A  

como  al JapSrA, en sus  programas  acondmicus,  otorgaron  amplia  prioridad 

a-la industria  del acero como instrumento  cstratSgicu para alcanzar  -1 

triunfo  conpetitivo a nivel  mundial. Elupero esta  visir5n ha cambiado 

paulatinamcnte desde finales de la  decada de lo6 6 0 ' s .  A partir da 

entonces s a  ha observado  que  la  mayorfa de las  industrias con amplias 

perspectivas  de  crecimiento son ya no  las acereras sino  las 

elactrSnicas,  actividad  que  ha  tenido  un  formidable  avance, 

cunvirti6ndosa an industria da punta con grandes  yosibilidadas da 

desarrollo. 

Derjda asta  perspectiva,  industrias como la  elactrbnica,  conductores y 

computadores  actin  retomando al papel qua  antaKo posela la  industria 

del  acaro  como  sostdn y fundamento de las  economlas  nhundialas. Por 

tanto,  cata  resaltar  al  hecho  da  que  gobiernos y organizaciones 

privadas  asuman  un papal m& activo para impulsar a s t a  nueva 

industria a fin de hacerla  cada  vez &S competitiva,  dedicando para 

ello  amplios  recursos con al objeto de garantizar  al  desarrollo 3tj tan 

floreciente  industria. 

2.2 EL PA= DE LOS COSTOS FIJOS A Lbs VARIABLES. 

Si  centramos e1 enfoque de nuestro  anilisis  sobre  aquellas  industrias 

que  tradicionalmente  trabajaban con costos fijos, como la da1 cenwnto, 

plisticos, ptruqufmicos y farnachticos, ÜbSarVaaÜS  quc  en  los 

tiltiuws aBos han  sufrido un  incranlento 60s tenido en e1 cus  to  de  los 

insurws qua les son necesarios para e1 p r o c ~ s o  dr producciúrr; PA 
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ajamplo,  al  rubro da los  energbticos ha elevado  su  costo dci manera 

iI~~prusionantü desde la  crisis de 1976, y recientemente en el utofiü dc 

1990. 

Por consiguiente,  los  planes y programas  de  antafto han yudado en la 

histuria.  Actualmente  las  tomas  de  decisi6n se ven mayornlente 

afectadas  por  los  constantes  incramsntos en costos  que por- su  

variabilidad  representan  gran  dificultad  de cuantificacih. 

Este  fantnleno ha orillado d las  grandes  organizaciones a su  paulatina 

diversificaci6r1, o bien a tender a convertirse en industrias  con  alto 

valor agregado, lo  cual de manera  alguna  permite  reflejar en al precio 

e1  constante  incremento en los  costos. 

Asi por ejemplo,  industrias como la  informktica y coniunicacionas se 

han  caracterizado  por  altos  valores  agregados an t6rminos  de 

conocimientos  tanto  especializado6 en sistemas  principales  como 

perif&ricos y a una  amplia gama de servicios  post - venta, etc. 

2.3  DE LAS QlpRlEsAS I R I L T I N A C I ~ S  A LA IIULTILOCALES. 

A este  nivel  da  anklisis se observa c6mo a dltimas  fechas el sistema 

pxoductivo  mundial ha sufrido  altibajos  dificiles  da  pravaer.  Asi  por 

ejemplo, observamos que  segJn  autores  como  Peter F. Drucker y Kenichi 

Olimae, antre  otros,  consideran  que a futuro  insumos como la  mano da 

obra se  convertiran  paulatinamente en el dltimo  de los rubros  en 

cuanto  a  costos  totalas de produccidn se refiere,  debido a la 

creciente  utilizacion de sistemas  computarizados en los procesos de 

fabricacibn; es decir,  pronostican que los nivelas  salariales pocu a 

puco  yerderrin  importancia  en  ralaci6n con la  totalidad de costus 

incurridos en la produccidn, a la  vez  qua  dejarrin de ser considerados 

como f a c t o r  importante  para  alcanzar  ventajas  comparativas . 
63  



Mientras  que  durante  las  decadas de los 6 0 ' s  y los 7 0 ' s  las  wnlpwsas 

trabnacionalas  astablacian  sus  filiales en aquellos  lugares  del rnunilo 

donde  los  costos  da  insumos  brindaban  una  ventaja  competitiva a nivel 

Irundial, s a  cree  qua  ahora  los  nuevos  avatares  del  desarrollo 

irtdustrial  establacerdn lo contrario. 

Pur consiguiante,  aquellas  multinacionales  acostumbradas a irrsterlcltr 

sus  filiales en zonas  geogrPficas  mundiales  donde  los it1sunlos tienen 

bajo  costo, tendaritn a centrarse en lugares  bien  identificados d w d a  

existen  marcados con  alta  potencialidad de ingreso y crecimiento, 

dejando  atrPs  la  tendencia  a  establecer  sus  operaciones en rnultiplas 

nbarcadüs  pal-a  focalizarse an los mAs grandü6 y ricos. De ahL su  nueva 

identificaciin  como  empresas  multilocales. 

2 . 4  CMBIO m U DEFINICIOR UHITARIA DE RIiGocIOS 

El gran  giro de la  actividad  econ6rnica  hacia  la  electrtnica CONIÜ 

base de poder  econ6mico  trae  ante s í  una  cada  vez & S  dificil 

deliudtacitn  unitaria de los  negocios de las  actuales  organizaciones, 

l.roy ampliamente  diferenciadas, que  manejan  distintos  negocios an su 

interior;  tal  as  al caso de aquellas  empresas  que  producen  desde 

computadores  hasta  copiadoras, cAmras fotogrPficas,  Kalojas,  etc. 

Es el mismo  caso  para  la  industria  automotriz,  concretamente  el 

ejemplo de las  camionetas y camiones  ligeros  Chryslar,  donde 

observau~os  una  combinaci6n de tecnologia  rígida  y  flexible ya que 

chasis,  estructura, y sistema de inyecci6n do combustible son los 

mismos.  La  flexibilidad se  observa en el modwlo,  equipo da serie y 

den~as  equipamientos  qua  cada ano se modifican,  ofreciendo  diferentes 

modelos  para  diferentes  mercados. A s í  se tiene  la  siguiente  relacitrn: 

* Rana Char-gcr. - elegancia y exclusividad 
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* Prospector - deportivo 
8 Adventurer - carga y pasajeros 

* Camiones 

ductiva ligeros - trabajo  pesado en atenci6n a la  planta pro' 

del pais. 

Por  consiguiente,  las  unidades da negocios da a n t a h ,  bien 

identificadas y agrupadas por productos  similares,  actualmerrta se 

daben  agrupar a partir del uso de tecnologias an común,  aunque en 

apariencia los  productos  sean  opuestos en uso y servicio. 

2.5 DEL OSO INTEleSIVO DE MAHO DE OBRA AL OSO INTENSIVO DE CAPITAL. 

El  gran  avance  tecnol6gico  que en estos momentos  experimentan  las 

economLas  mundiales  hace  cada  vez mis necesarios un redisaflo y 

una  reestructuraci6n  industrial. 

Hoy an dia  observamos  sistemas de produccibn  altamente  sofisticados, 

con centros de producci6n  operados  por  robots y computadores  que 

manadan  m6quinas y herramientas a traves de aistaaas  de  control 

numúricos. Da asta, manera si las  teoriaa  da la post - ravolucibn 

industrial  tanian  por  objeto  la  utillaacibn de grandes  volúmenes  de 

mana de obra como insumo  productivo,  actualante se revierta  la 

tendencia,  ya  qua con la  aplicaci6n de sistemas  da  producci6n 

robotizados  sa  permita el perfeccionamiento  de  tCcnicas da 

racolecci6n,  memorixacibn y procesamiento  de  informacidn  dentro  del 

proceso  productivo, lo  cual  reduce  substancialnlanta al número da 

obreros  necesarios  para  mantener  la  circulacibn de piezas y productos 

en ül  procabo  productivo. 

A s l ,  a partir da la  dbuada de los 70'  S ,  al  avance  da  la  inforn16tica 

y dU la  elactrfnica  revolucionan  totalmente  las bases y los rnedios de 
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Eabricaciún,  provocando  profundos  cambios an al  proceso  da  pL-oducoiúa. 

La  introducciún  del  computador  trae  ante sf un  cambio en la  psicología 

industrial  qua  hasta ese momento  se  aceptaba.  El  objetivo:  formular y 

redisefiar en forma  simultdnea  industrias y productos con una 

oriantaciún  hacia  la  satisfrcci6n  d~  un  nuevo  anta  que  regiri a EU~UL-Ü 

el  destino da  las  nuevas  organizaciones: " al clietnta ". 
Por- consiguiente,  segun  la  opini6n de renombrados  autores en materia 

administrativa  como Drucker,  Ohmae y Ogliastri,  entra  otros,  vaticinar1 

qua  al  nuevo  orden  productivo  fundare  sus  bases en la  utilizaciún d~ 

robots  industriales  para  la  realizacidn  de  aquellas  taraas  claves para 

al  buen 

grandes i 

robots al 

conocemos 

y con a 6  

funcionamiento del sistema  productivo. En suma,  al uso de 

nversiones y fondos  de  capital  para  el  uso y aplicacibn drj 

sistema  productivo ha permitido  el  surgimiento de lo  qua 

como  automatizacidn  flexible, en la'  cual  da  manera  inmediata 

lo  reprogramar  mpquinas y herramientas, el flujo  productivo 

pueda  ser  tan  flexible como se requiera  para  hacer  frente  a  los 

variables  cambios y requerimientos  eetablacidos  por el mercado. 

Este  aspecto  representa un gran  avance en ralaciún  con  los  sistemas 

da produccih tayforista - fordistas,  a la  luz  da  los cuales, date 

los  cambios  provocados  por  una  variable  demanda,  habia  quo  renovar 

6 incluso  cambiar  totalmente  la  planta  productiva. 

Lo anterior  trae  aparejado 01 uso  cada vez mayor  da  flujos  da  capital 

que  permitan  mantener  al  sistema  fabril  computarizado a nivelas 

competitivos  internacionalmente.  Por  consiguiente,  tales  autoras 

astablacan  qua los tradicionales  costos  fijos,  como  la  mano  da  obra, 

perdarein  importancia,  paulat 

sistemas  con  alto  grado de 

factores como calidad,  disbfio 

inamente  perderPn  valor  para dar paso a 

inversi6n  da  capital e incluso  otros 

', servicio y mercadeo. 
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Err resumen,  se  puede  concluir  hasta  aquí  que para renombrados 

escritores  da1 &rea administrativa,  las  organizaciones dejardrr da  lado 

los  hasta  ahora  atractivos costos bajos que per-mitan  ventajas 

comparativas a nivel  mundial para centrar  sus  estrategias  un ireas que 

pdulatiaamerrte  adquieran  mayor  importancia,  talas  como  la  evoluciún da 

los  canales  do  distribuci611,  difarenciaci6n,  intagraci6r1, -=LC,. 

2.6 ALIANZAS EU"RE ORGAIIIZACIONES CON FINES ESTRATEGICOS: 

ALTA COWPETITIVIDM 

La ravoluci6n  científico - tscnol6gica  que se est&  impulsando a nivel 

mundial  trae  consigo  aparejados  ante s í  niveles  extraordinarios de 

productividad  y  alta  calidad an productos y s e r v i c i o s  da  las 

organizaciones  mundiales. 

La conformacidn d~ bloques  icon6micos (CEE, p h i n t u  Acua~du da Librn 

Comarc:ica Mexico - E . U . A  - Canadl)  ha  exigido que sus  Ürganizaciours 

desplieguen  altos  nivelas  da  productividad,  buscando  nuavüs campus Jn 

aucih y conlercializaciún. 

Lu anterior ha originado  una  serie da  cambios a nivel  mundial: 

- Rcdinlcnsiona~cliento da la  economías para enfrentarse a niveles 

altamentes  competitivos ( globalizacibn ) . 
- Establecimiento  da  una serio  de parimetros econú~~ico - 
administrativos a Pin de corregir  inaficiencias y desequilibrios 

astructuralas. 

- Raadaptaciún de la  tradicional  estructura  organizacional  inflexible 
a una  surrlanlenta maleable  con  un  enfoque  globalizado. 

- Surgimiento  da  mercados  diversificados,  tanto a nivel  producto corno 
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a  nivel  servicios. 

Todo lo  anterior  determina  un  nuevo  accionar  organizaciorral: 

coordinacih y cooptaci6n  entre  organizaciones  para  alcanzar, desde 

un  principio,  nivelas  competitivos que las  permitan  subsistir y ,  en al 

largo  plazo,  sentar  las  bases  parr  un  futuro  desarrollo. 

Actualrrante  vivimos  una Spoca de reestructuraciones donde se  busca 

una nhajor dafinicihn tie mercados,  productos y es trategias 

empresariales. Con  ello se busca  la  capitalizecion de las  empresas, 

invertir en proyectos  altamanta  potenciales,  eficibntarse, mejorar la 

punteria. 

A s L ,  observamos  un  proceso de compras  fusiones y alianzas  antea 

organizaciones  para  enfrentar  el reto  de la  alta  competitividad 

internacional. 

B a j o  este  contexto,  paulatinamente  las  organizaciones se agrupan,  sa 

praparan  para  su  internacionalizaci6n a traves de la  conformaci6n da 

grupos  sdlidos y fuertes con al objeto de estatlacar  convenios de 

cooparaci6n a nivel  comercial e industrial.  La  mata  principal:  la 

oreacibn de grandes  corporaciones  que  permitan  expander sus 

actividades  a  nivel  mundial,  craandc,  esquesas  altau~ente  competitivos, 

eficientes  y  modernos,  trayendo  ante sf la  conformaci6n de lo qua se 

conoce CONIÜ corporativos  empresariales. 

Por- consiguiente,  la  apremiante  necesidad de las  organizaciones por 

asegurar  su  viabilidad es la de integrarse en grandes grupos 

nacionales U internacionales a €in de buscar  una  posicidn de  liderazgo 

en sus sectores industriales  respectivos  demandando pala allü uzka 

es t ructura  ~rganizacional stlida que  perwitd,  al ntisnto tiempo: 
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- la  venta  de  empresas  poco  competitivas o poco  rentables 

- r-eacomodo del personal en ütras  unidades  de  negocios  de  la 

corporaciún. 

Esta  tendencia  hacia  las  fusiones y asociaciones  originar&  una  serie 

de cambios,  como  la de un  menor  nlimero dc competidores  disperbos 

y poco organizados,  para  dar  paso a un  selecto  grupo  de  grandes 

organizaciones  fuertes. 

En  atencibn al creciente  grado  de  integracidn  qua  actualmente 

presentan  las  organizaciones,  las  empresas con mayores  recursos 

pernlanecarhn en el  mercado  consolidando  su  posiciún y orientando  sus 

estrategias a la  recuparacidn  de  mayores  mercados a nivel  mundial. 

Ello  fundamentalmente a tres  niveles  da  accidn:  servicio,  calidad y 

costo.  Otras  organizaciones  menos  organizadas y poco  aficiwntes 

desaparecerin  paulatinamente. Por consiguiente,  s6lü  podrhn  sobrevivir 

las  empresas  bien  preparadas  para  competir  internacionalmente  en  un 

contexto de bloquee  econ6micos e  integracidn de ecunomias  mundiales. 

La  tendencia  actual de las  organizaciones es la  del  establecimiento 

da contratos o concertaciones  con  otras  empresas,  buscando  alta 

calidad en el  suministro  de  insumos,  precios  accesibles,  etc. El 

ajamplo  mhs  claro de este  fen6meno  lo  podemos  obsarvar en la  obra da 

William  Ouchi(1)  Sociedad M, concretamente en el  apartado  llamado 

"los  frutos  de  la colaboracidn~, donde  sa  muestra cdmo la 

la  contribuciún  industrial  ha  impulsado a la  industria  de  la 

microalecrdnica y los  computadores,  ello  a  trav6s de una  serie da 

investigaciones  conjuntas  entre compafilas japonesas  competidoras  antre 

sf para al  daSdLKOl10 de nuevos  productos. 

"""""" 

1. Ouchi  ,William.  Sociedad M, Addison - 
ILeroamericana,  Múxico, 1 9 8 C ,  p. 89 

"~"""""" 
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Da  esta  manara,  desde 1953 - 54 an que  sa  fabricarún  los  pr.imeros 

modelos de computadores,  la  visi6n  competitiva  nipona 5- ha  oriüntado 

al trabajo  conjunto  a f i n  de enfrentar l o s  ambatss  competitivos de 

ümyrasas  liderüs an  su ramo, como IBM o Hewlett - Packard. La idea Je 

integracidn  thcnica  est&  presente en la cultura  japonesa. "El mismo 

fcin6meno lo hemos  observado en  el transporte  aSreo"(2)  dosda  arprtisas 

como Alitalia  han  establecido  convenios ds cooperacitn con la  British 

Airwais de Inglaterra y la KLM de Holanda,  buscando de esta manera la 

hegemonía  en  su  sector  industrial a nivel  mundial. 

Ante  la  irreversible  apertura  financiera an  nuwstro p a i s ,  l a s  

organizaciones  locales han buscado  la  constituci6n de grandes  grupos 

finacietros  que  permitan  consolidar o integrar an una  sola  corporaciún 

una  serie  de  actividades con el objeto de enfrentar  conjuntamente  la 

presiún  competitiva  internacional. 

La  nacasidad  da  grupos  administrativos  s61idos  as  cada vez mayor, lo 

cual  a trav6s  de  una  rApida modernizaciCn,aficiancia, calidad y 

productividad  permita  hacer  frente a tales  cambios  impuestos por al 

medio. 

Por tanto  se  detecta  la  creciente  conformacibn  de  diferentes  formas 

da  asociaci6n  antre  organizaciones,  tendiendo  a  administrars6  con  base 

an las  llamadas  controladoras o holdings  para al caso de las  grandes 

empr.asa6. Para las  organizaciones  medianas y pequeftas, la tendencia a s  

hacia  la  agrupaci3n en torno a casas de bolsa y ,  prbximamente, a 

bancos.  Tal  es al  caso  del  grupo  que  llamaremos '"XN( en la  medida en 

que la informaci6n  recabada  demanda de una  gran  discracibn  en  torno a 

su manajo).  Donde  los  requerimientos  contextuales  demandan  la 

"""" 

2 .  El  Firranciaro (21 - kgosto - 19901,  ". . . CooparaciCn antre 

karolineas ". 
""""""" 
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constitucibn de una holding o corporacidn financiera con la idea da 

presentax un mejor  frente an atenci6n a la dura  competencia qua se 

avecina y presentar un escenario  amplio  de  operaciones  a los grupos de 

cliitntes del corporativo. 

”””_ 

El  proceso  de  integracidn  consistir8 en la invitacidn  al  corporativo 

a diversos  grupos  industriales  con  margen  de  actuoci6n  ratringido 

(regional) para conformar un grupo  sdlido y diversificado  donde  cada 

uno  de los negocios  de la organizaci6n  atienda  a grupos de  cliwntes 

según una 6ptica  corporativa de eficiencia y productividad. 

Así, cada uno  de los negocios  de la holding sarh: 
““”_ 

- Casas de bolsa 
- Axrendadoras 
- Empresas  de  factoraje 
- Bancos (como posibilidad  futura  de  adquisicidn) 
El  objetivo  astrat6gico  es la presentacidn  de una serie  de  servicios 

integrales al cliente, a la vez  que  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 LH)sJowLIOS ESTATALES 

Los actuales  acontecimientos  muestran  como  al  Estado  est6 en franca 

retirada  de las funciones  productivas  que  atendi6  durante  mucho 

t iampo . 
Según  declaraciones  de diversos funcionarios  públicos y de  algunos 

directivos  ampresariales,  presenciamos  el fin  del llamado  Estado 

empresario.  Las  funciones  estatales se concentran  ahora  en  regular a 

impulsar los negocios privados. Areas antas  monup6licas como la 

petroquLmica  b6sica se desragula y operan vfa competencia  directa  bajo 
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al  aval o permiso  estatal. 

El  cuestionamiento  del  papel  estatal  ha  sido  una  variable  importante 

an las  decadas  da  los 8 0 ' s  y  principios de los 9 0 ' s .  El  objetivo 

gubernamental est6  orientado  a una  serie  de  cambios  estructurales  que 

propician  un  nuevo  modelo  de  crecimiento  qua  dependa  ampliamente de: 

- la  situacidn  internacional  prevaleciente, 
- una  cada  vex  mayor  presencia  del  capital  privado  nacional y 

extranjero, 

- mayor  incorporacidn de avances  tecnol6gicos 
Da  asta  manera,  la  reprivatizacibn  y  la  apertura  da  la  economia  al 

exterior son pilares  fundamentales  que  inyectan  dinamismo al nuevo 

modelo de crecimiento. 

Una  nueva  ola  neoliberal  recorro  todo el  mundo,  obligando  a las 

economias  mundiales a establecer  nuevas  relacionas  econbmicas de libr6 

mercado, en las cuales,  sagJn  argumentos de instituciones  públicas y 

privadas,  reside  la  soluci6n de los  desequilibrios,  trayendo  anta si: 

- una  nueva  divisidn  internacional del trabajo 
- el  surgimiento da economias  altamente  productivas 

.u eminentemente  maquiladoras 

.v eminentemente  consumidoras -* 

A s í ,  se  dice  que  est&  latente  la  idea de quo  las  organizaciones 

privadas  y al libre  mercado  seren el lLnico  motor del  proEreso,  a la 

vez  que el  llamado  "Estado  empresario",  basado an las  teorias 

Kaynosianas  partidarias del control  estatal  de  la  economia,  pierde 

vigencia  para  dar paso a modelos de corte  liberal  auspiciados  por 

autoras  monetaristas como  Friedman y Aayeck, quienes  propondrrin 

vigilar al  desarrollo e injerencia  estatal en la  economía. De hecho 

estü  modelo  acon6mico no representa  cambios  sustanciales,  s610 C o l O C a  
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al  Estado como  regulador  de la  economia.  El aspecto  de  mayor  interes 

es la politica  tributaria a fin de consolidar  al  proceso  econ6mico. 

Otro  aspecto  de  gran  importancia es qua las  tesis neoliberales se 

fundamentan  en las ideas de economistas  clásicos  (Adam  Smith, David 

Ricardo,entre  otros)  de  las  llamadas  ventajas  comparativas, en las 

cuales se busca aprovechar  al  mPximo los beneficios  del  comerciü 

exterior para quienes  lo practican. 

El  proyecto  liberalista se presenta an distintos  tiempos y en los 

lugares m8s diversos,  sin  &pocas  cronol6gicas  exactas, según la 

situaci6n y el  contexto  en  que se  desenvuelven las  economías. Por 

ejemplo,  en  Inglaterra  se  present6  entre los anos  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. 

A s i ,  las declaraciones del sector  privado  establecen el marco 

referencia1 que ubica al  Estado  como regulador  econ6mic0,  cuya  funci6n 

debar8  concretarse en contribuir, no dirigir,  el  desarrollo  econhmico, 

propiciar la equidad  social, etc. 

En nuestro país las  tesis  neoliberales se hicieron  cada  vez m66 

atractivas  desde el  agravamiento  de le crisis  econ6mica  de 1983; 

empero, no es sino  hasta 1985 cuando  se  observan los primeros  tintes 

que  presagiaban una serie  de  cambios  estructurales  irreversibles. ksl, 

al cuestionamiento  del  papel  estatal ha sido la variable mds 

significativa da  los Sltimos anos. 

El proyecto  transformador, seglin declaraciones  que  van  desde la 

pr6bidenCia da la repSblica  (segundo 'informe de  gobierno)  hasta la de 

multiples  dirigentes de la cJpula  empresarial, se hace  cada vez mds 

necesario  ante los cambios  contextuales  qua  al  mundo  experimenta: 

- constantes  innovaciones  tecnol6gicas 
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- alteraciones  en la reorganizaci6n  mundial 
- marcados  cada vez mAs  abiertos y competitivos 

- mayor  competencia  a  nivel  mundial 
- integracion  regional  ante los fracasos  de los acuerdos 

multilaterales. 

SegJn  esta  enfoque,  N9xico,  sin un cambio  consistente, est& destinado 

al  fracaso total. Es necesario un giro  de  acuerdo  con los modelos de 

corte naoliber-al orientados  hacia el libr-e comercio,  relaciones 

financiaras  mes  directas y el  inicio  de la reestructuraci6n  de 

nuestros  sistemas  productivos  sobre la base  de  progreso,  optimizaciún 

y moclarnizaci6n. 

Da este  modo se presagia  al  inicio  de una nueva  fase an la que  al 

Estado  abandona  paulatinamente el  modelo empresario  a  traves  de una 

profunda  raestructuracidn,  orientada a eficientar el sistema  pdblico, 

por  medio da: 

- reducci6n  de  subsidios 
- venta  de  empresas  con  participacidn  estatal 

- menor  injerencia  del  Estado en la economía 
- apertura  de la economla  al  exterior 
- impulsar la actividad  industrial del pais. 

En  t4rminus esquehticos se pueden  ubicar los siguientes elementos: 

adelgazamiento disminucidn eficiencia en mayores 

del  aparato -------- de la planes y ----- nivelas 

gubernamental burocracia sistemas  de 

””” 

eficiencia 

A s í ,  se supone  que  al  nuevo  estilo  de  desarrollo  sustentado  en al 

aparato  astatal  privilegiar&  al  sector  privado  nacional y extranjero 
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los  cuales se  convertiran en el motor de desarrollo  de la economía  del 

pa í s .  

La  tesis del  actual  gobierno es transitar  de  una  economía  mixta a una 

de mercado,  buscando  la  eficiencia y competitividad de la  naciún. Son 

tras  los  factores  primordiale6 del actual  gobierno  salinista,  cuyo 

origen se puede  observar  desde su campaf’ia proselitista  a  la 

pmsidancia da  MBxico,  bajo  la  propuesta  acon6mica  “Fortaleza de la 

NaciCn y Bienestar de los  Mexicanos“, en la  cual  los  aspectos mhs 

importantes  son: 

. Reestructuraci6n de la accidn  econdmica - necesidad  da  una  nueva 
estrategia  de  desarrollo, una redefinici6n  del  sector  público  asi 

como  un  aliento a las  exportaciones 

. kmpliaci6n de la base tributaria 

. Aliento  a  la  inversidn  forPnea. 
Los puntos  anteriores han  tomado  forma  paulatinamente  con  las 

acciones  emprendidas por el actual  gobierno, el cual  bajo el  amparo 

d6 la  desregulaci6n y la  apertura al exterior  busca  que en un  futuro 

se logra  alcanzar al  ideal de libra  mercado y la  insarcion de nuestro 

pais an  al  nuevo  reordenamiento  mundial. 

Dan  cuenta de lo  anterior  los  recientes  cambios  en: 

- reglamsntaciún  de  la  inversi6n extranjera 

- cambios a l a  ley de patentus y marcas 

- el pruceso  da  reprivatizaci6n  bancaria 
- venta de un gran  n5mcro de empresas  estrathgicas  y  nu  astxatúgicas 
- redefiniciCn  de  las  unidades  da  negocios  estatales: 

. acceso a la  inversiún  privada en la  petxoquimica 

secundaria. 

. concesiones  para  la  realizacibn de proyectos de 
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infraestructura,  como  por  ejemplo la telefonfa  celular y 

las autopistas  MBxico - Toluca y MIxico - Acapulco. 
El  objetivo es llevar a la prPctica una seria  de  modificaciones 

estructurales  de la economia del pais,  principalmente  al  trataz  da 

erradicar  excesos y corruptelas  con el  €in de  alinear nuestra economia 

ante los cambios  que  se  estdn  realizando.  Por  tanto, los modelos 

organizacionalas  deben  reconceptualizarse,  adaptarse  al  entorno en que 

se  vive bajo la premisa  de  eficiencia,  calidad y productividad. 

Empero,  a la  luz del  desmantelamiento  estatal  cabe  realizar las 

Siguientes intarrogantes: ¿ cuPl ser& el nuevo  papel  que Jugar6  e1 

Estado ?, ¿ ser& capax  el  sector  privado  de  corregir los excesos  de 

antafio y ponerse  al  dfa  ante los turbulentos  cambios  contextuales $. 

Lo anterior  demanda un andlisis  adicional y un cuestionamiento a Bstas 

y otras  interrogantes  que  aquf se plantean. 

Hasta aquf concluimos  que  las  actuales  organizaciones  deben  realizar 

cambios  profundos para adecuar  sus  estructuras a los 

requerimientos  cambiantes del contexto. Para  lograrlo se requiere  de 

, un modelo  organizacional  muy  flexible,  sistemas  administrativos 

previsibles y procesos  productivos  sumamente  eficientes.  Para  ello 

debemos  volver  nuestras  miradas  a  las  revolucionarias  tIcnicas  de 

produccidn  que se  implententan en pafses como  Jap6n,  cuyos  avances  en 

materia  de  gestidn  de  operaciones  han  originado un repunta  de los 

niveles  productivos, con la subqecuente  reducci6n  de  costos y 6ptimo 

aprovechamiento  de recursos. 

El  objetivo  de  esta  parte de la investigacidn es descubrir al marco 

de referencia  en  que se desenvuelven  las  organizaciones, asf como 

realizar un andlisis  critico  de las mismas para contar  con un punto de 

vista mhs Amplio . 
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A) AIIIUXSIS DEL HWEI.0 JAPOHES 

Hemos  hablado  de la necesidad  de un nuevo  modelo  organizacional 

acorde  con los constantes y drAsticos  cambios  que  el  contexto 

determina.  Ahora  fijaremos  nuestra  atencidn en el  modelo 

organizacional  que ha sido  el  Oxito  de la segunda  mitad  del  siglo 

XX: al  modelo jayonbs. 

Sa realizar4 el anAlisis  siguiendo los parametros  establecidos 

por William Ouchi en su obra  Teoria 2 y de  Enrique  Ogliastri  en su 

trabajo  Gerencia  japonesa y circulos  de  participacion . 
"""" 

¿ Por qu6 el Jap6n ?, sencillamente  porque  cuenta con un modelo 

econdmico  cuyo  desarrollo on las lltimas  d6cadas ha sido  impactante, 

donde los conceptos  administrativos  que  se  han  tratado  de  implantar  en 

todo  el mundo  en el  Japdn  brindan sus mayores logros. Un claro  ejemplo 

son los cfrculos de control  de  calidad  utilizados  como 

trampolín para alcanzar  niveles  importantes  de  competitividad  a  nivel 

mundial. Ademas  de la experiencia  japonesa se pueden  tomar  ciertos 

elementos que tienen  aplicaci6n  practica  en las organizaciones 

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

analisis  critico  de los  mismos. 

""""""""""""""""""""""- 

3 . 1  JAWOS: HITOS Y RKALIDADES. 

Gran  parte  de la informaci6n que del  Jap6n  escuchamos  y  conocemos 

por mlltiples  medios, es ambigua  y  poco confiable. 

Existe la  idea err6nea de que  el  hombre  japon6s es un ser fuera de 

serie u bien que poseen  fbrmulas  especiales  que les han  permitido 

alcanzar al Bxito  econ6mico  que hoy todos conocemos. 
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Esto Ü S  una paradoja, ya que por ejemplo sus astxuctuKas 

son,  en la mayoría  de  los  casos  debiles  en  corparacitn 

con los centros  pensantes  ciberndticos  de las grandes  organizaciones 

multinacionales  de las economías  occidentales. En muchos,  casos los 

recursos  con  que  cuentan  son mPs limitados  que los de  algunas 

organizaciones  latinoamericanas. 

En  cierto  sentido,  el  hombre  japonds ha desarrollado un conocimiento 

que  se basa en la agudeza,  perspicacia,  creatividad e intuitividad qua 

los  ha hechos  aUdace6 y ambiciosos. 

Las  grandes  organizaciones  desarrollan  culturas  propias y el 6xito 

estriba en una buena  contormacidn  entre la  ldgica y la racionalidad 

orientadas  hacia  el  arduo  trabajo 

3.2 FILOSOFIA ORGAIIZACIORU (VALORES COLECTIVOS) 

La  estructura  japonesa ha desarrollado  un  sistema  holista,  el  cual se 

Kalla  orientado  a  retomar  las  bondades  propias  del  ser  humano 

(enriquecimiento  de  tareas) y en ella  fomenta la interaccih y 

asociaci6n  entre las  personas. Ello  trae  ante si un compromiso 

consigo mismos,  con el trabajo y con  el desarrollo  de la organizaci6n. 

Este  sistema  orientado  hacia el individuo es reflejo  de la filosofía 

nipona,  expresada  a  traves  de su cultura  organizacional. Esta se 

conforma  mediante una serie  de  mitos y creencias  que  comunican al 

individuo los valores  de la organizacidn,  de tal manara  que  al  actuar 

y realizar  ciertas  labores  concreta  las  ideas  abstractas  contenidas en 

la cultura  organizacional. 

Asi,  al  realizar sus tareas,  el  personal va experimentando en la vida 

diaria la cultura  desarrollada por su propia organizacih, apegrindus- 

a los objetivos y procodimientos  dictados por aqudlla, y dando p a s o ,  
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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  experiencia6 

comunes  que le recuerdan el  compromiso  adquirido  ante  ciertos  valores 

y  creencias.  Empero, como  ya sbfialamos,  la cultura  organizacional 

deriva  de  algo  mayor y fundamental  que es la filosofía  organizacional, 

la cual se entiende como un enunciado  de los objetivos da  la empresa 

con los cuales  el  individuo  debe  trabajar  y  conforme a los cuales  deba 

vivir. 

De esta  manexa, la funcidn de la filosofía  es la clara  expresi6n  de 

aquello  que  motiva  a la organizacidn, para que  todos  y  cada  uno  de sus 

miembros la asimilen y comprendan. El  fundamento  de  toda  organizaci6n 

se  encuentra  en su filosofia.  Si el enunciado  y las decisiones  que la 

dan forma provienen  de un conjunto  sistemAtico  de  ideas,  mayores  sacan 

las  posibilidades  de  que la planeacidn  y  coordinaci6n  entre  individuos 

3 funciones sea el adecuado. 

El  objetivo  de  crear  una  filosofía  es  establecer una serie  de  valores 

y  Creencias  homogeneas  entre s f ,  congruentes  con las demandas  internas 

y  externas an que la empresa  est4 inmersa,  de  tal  manera  que  con  el 

tiempo la propia  empresa  desarrollar& une personalidad y 

características  propias  que conformarh su  cultura  organizacional. 

El  caso  japon6s  es  un  claro  ejemplo  de  cdmo  a  traves  de una sdlida 

cultura  organioacional se pueden  eliminar los sistemas  formales  de 

supervisi6n  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  que 

se desarrollan  al  interior  del  individuo  valores  que  crean  en 61 mayor 

responsabilidad y acciCn  hacia  el  trabajo  conjunto;  an  otras  palabras, 
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el  fundamento  de la filosoffa  nipona  es la creaci6n  de una serie  de 

lazos  afines  con sus compafkros de trabajo,  fomentar  las  relaciones 

humanas  entre los empleados para que  tomen parte en una serie  de 

actividades  tanto  dentro  como  fuera  de la organizacibn,  buscando  con 

ello  establecer una psicologfa  de  trabajo  muy importante:  la creaci6n 

da  un  astado  emocional  estable con  el fin  de  fomentar  actitudes más 

positivas  hacia el empleado y hacia la organizacibn, lo cual  es 

fundamental  en la llamada  cultura  organizacional. 

Por  consiguiente, el punto de  comparacibn entre las organizaciones 

japonesas  y las nuestras  es la consistencia por estructurar  e 

implementar una filosoffa  que,  expresada  a  traves  de una cultura 

organizacional,  fomente la asociacibn  e  interacci6n  entre los 

empleados  a la  vez que  se  oriente  hacia un fin  organizacional común. 

Para el analisis  de  este  tipo  de  estructura  se  necesite  de una serie 

de  condiciones  y  elementos  que  a  continuacibn  se mencionan. 

3 . 3  ESIBIICTOIRA O R G N e I U C I ~  

La  estructura  organizacional  japonesa  puede  ser  tan  formal  como 

cualquier  otra,  empero  existen o bien  se  derivan  de la misma 

al menos tres aspectos  que la hacen  especial  respecto  a  otro 

tipo  de estructuras: 

El  objetivo  de la culture  organizacional eo fomentar el sentimiento 

de  confianza  entre  todo  su personal: trabajadores,  sindicato, 

directivos,  con  objeto de fomentar el entendimiento  entre las partas  a 

tr-aves de un trabajo en  conjunto  que conduzca  a una m6xima 

prosperidad. 
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Tener la certeza  de un trabajo  bien  remunerado,  seguridad 0n el 

empleo  y  otros  beneficios  que se pueden tener. 

Elemento  tendiente  a  conocer y desarrollar  mAximamenta las 

relaciones  humanas  entre los eapleados  y la administraci6n.  Tratar  de 

conocer  bien la personalidad  del  individuo, sus motivaciones y 

problemas,  con el  objeto  de decidir  que  individuo se acoplara  con que 

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  espontAneo  considerando los 

puntos  de vista de las  partes  dejando  de  lado la formalidad  de  reglas 

y políticas a fin  de  no afectar  esta  t6cnica  de  organizaci6n y por 

ende la productividad de los  grupos  de trabajo. 

La sociedad  industrial, en SU constante  evolucibn, ha disociado  cada 

vez  mAs  al  antiguo  individuo  de su estrecha  relacidn 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 y 

estrechas  mediante el  funcionamiento  de  108  grupos  de trabajo. Ante la 

inexistencia  de  organixacioner con  quien el individuo  tenga  relacion 

estrecha, las empresas  surgen  como  organizaci6n  s6lida  ante la cual  el 

individuo  buscare  estrechar  sus  relaciones sociales. 

De lo  anterior  se  deriva  la  estrecha  integraci6n de los individuos y 

la orientaci6n a los  valores  colectivos  del japones. 
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Observamos  que la mayoria de las  ideas  expuestas  giran  en  torno  a una 

intima relacidn y colaboracibn grupal. De ahf que  todo  tipo de 

incentivos  y  bonificaciones se otorgen por grupos y no 

individualmente,  fomentando con  ello la armonia  en  el  trabajo y la 

motivaci6n  de los integrantes del  grupo por alcanzar los premios y 

reconocimientos.  Por  lo  tanto el objetivo e6 buscar la estrecha 

rdaci6n entre  individuos  que  permita  reducir  conflictos,  impulsando 

e1 trabajo en grupo y la competencia  por  lograr 106 maximos  beneficios 

a la vez  que se crea un clima  propicio para el  buen desempefio del 

trabajo 

Us -AS DIRECTIVAS. 

La tfpica  estructura  formal  muestra en la cJspide a las juntas 

directivas,  que  en  realidad  representan la propiedad  de la empresa, 

gentes  ajenas  a la empresa  cuya  funci6n  es  crear una organizacidn  y 

supervisar  su desarrollo. 

A diferencia  de  esta  típica  estructura  organizacional  compuesta  de 

accionistas  u  obligacionistas, en las  organizaciones  niponas 106 

drganos  de  direccidn no  lo  constituyen  personas  ajenas  a la empresa 

sino  empleados de alto  nivel  integrantes  de la organizacih. 

Los principales  accionistas  son  los  bancos, compaflias aseguradoras y 

un  nSmero  considerable de peqUefiO6 inversionistas cuya funcidn  es el 

apoyo  econdmico  y financiero. De tal  manera  que  no  se  habla  de  cierto 

ndmero  de  propietarios,  sino  de una serie  de  instituciones  y  personas 

que  marcan las directrices  de  las  empresas  a la vez que  son  soporte y 

apoyo de las  mismas. 
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3.5 DIVISIOPO DEI. -0 A TRES NIVELES 

Las  organizaciones  japonesas  se  encuentran  divididas  a  tras  niveles 

jerArquicos: 

- juntas  directivas 
- gerencia  media 
- personal  operativo - administrativo. 
Las  juntar  directivas o alta  gerencia  tienen como  objetivo el 

anilisis  de la  toma de decisiones  eetrategicas,  estableciendo los 

objetivos  corporativos  a  ser  alcanzados;  es  decir,  en  ella se 

establecen la filosofía y cultura  organizacionales,  fundamento  de toda 

organizaci6n. Su labor  es  alcanzar el consenso,  tanto  interno  como 

externo,  sobre el funcionamiento  actual  de la empresa  estableciendo 

los paremetros  a ser alcanzados  eficientemente,  a la vez  que  analizan 

al  contexto en que la organizacidn se mueve,  por  ejemplo, al erigir 

l o s  acuerdos  maCrOeCOn6miC06  con el gobierno, o bien  con la sociedad 

misma an  al  caso  de los programas  de  protecci6n  al ambiente. 

La funcidn  de la gerencia  media  es  fundamental para el desarrollo  del 

personal  al  interior de la  organizaci611, estableciendo  canales  de 

comunicaci6n  qua  fomenten  relaciones  humanas  mes  estrechas  a nivel: 

individuo ----- grupo 
grupo "-" organizaci6n. 

Entra las políticas de personal m&6 importantes  se  encuentran las de 

promocidn y rotaci6n de puestos en diferentes  grupos de trabajo  en 

todas  las Areas  de que se compone la empresa,  lo  cual a traves  del 

tiempo  permite  al  individuo  familiarizarse  con la naturaleza da cada 

una da  las funcionas y d su vez conocer la empresa toda. 



Las  politicas  de  capacitaci6n  tienen  gran  importancia, ya qua se 

brindan al individuo  sobre  la  marcha,  en e1 trabajo  mismo,  de  acuardo 

con los requerimientos  temporales  de la  empresa. Su  objetivo ÜS contar 

con inventarios  da  personal  a  largo plcrxo, base de la estabilidad 

laboral de las organizaciones niponas. 

El  personal  administrativo - OpaKatiVO trabaja concretamente  sobre el 
logKO  de los objetivos  de la empresa,  es  el da mayor  importancia 411 

la estructura organizacional.  SerA quien  determine si los  objet-ivos 

son  factibles  de  alcanzar o bien  determinara  cuAles  son las fallas y 

da  d6nda  pK0VendKan los lineamientos para  una nueva  toma  de 

decisiones.  Por  consiguiente  el  fundamento  de las empresas  niponas 

descansa  Sobre  este  dltimo  nivel de su  estructura  organizacional, la 

cual  es  equiparable en cierto modo  con  el tipo  de  estructura 

organizacional  matricial  que  paulatinamente ha tomado  fuerza  en 

nuestro pais. Este  tipo de  estructura surge  como  respuesta a las 

deficiencias  de la organizacion formal.  E1 objetivo es reformular la 

estructura  funcional  combinAndola  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  nivelas 

de autoridad se dan  de manera  vertical  (funcional)  y  horizontal 

(matricial). 

GraficAmente  se  puede  representar de la siguiente manera: 

( ver  anexo 3.1 ) 

Por tanto, si analizamos los tipos  de  organizaci6n  japonesa y 

matricial,  observamos  que  las  diferencias  no  son  grandes,  6610  que la 

matricial  no  abandona la funcional  jerarqufa  y  departamentalizaci6n. 

La organizacidn  japonesa  se  puede  considerar  como una combinacibn 
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da ambos  tipos  de  estructuras,  siguiendo  con la formalidad  al  existir 

una divisi6n  del  trabajo  a  tres  niveles,  y  otorgando  a la  vez cierta 

independencia  entre  departamentos y jerarquizaciones. 

3.6 SfS'La3US DE IRCQIIIVOS 

Antes de analizar  este  apartado  nos  detendremos un poco para  ver 

qu6  entendemos  por  incentivos. 

Sa dice  que  los  incentivos es lo  que  recibe un individuo por prestar 

sus servicios en  cierta organizacibn; es el  reconocimiento  tanto 

monetario como  no  monetario  con que la empresa  retribuye los 

servicios  prestados  por  el empleado. Los tipos  de  incentivois m.4s 

conocidos  son dos: 

- incentivos  basados en las inconformiciades  actuales. Característicos 

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

labor o de grupo de trabajo,  inequidades en la retribuci6n 

econbmica,  deseo de  mayor autoridad o poder, etc. 

- Habilidad  de la organixacidn  para  proporcionar  a sus empleados 

equivalentes  funcionales  (cambios)  por  programas  de  trabajo  grupal, 

mayor movilidad o estabilidad en la organiracibn, etc. 

Dol  an8lisis  anterior se puede  observar  que la orientaci6n  japonesa 

se inclina  mayormente  hacia  los  incentivos  no  monetarios 

(psicol6gicoa),  que  se  orientan  hacia  le  satisfacci6n 0n  el trabajo, 

proporcionando  tareas &S ricas o equivalentes funcionales.  Así  las 

organizaciones  niponas  muestran una relacibn mAs estrecha entre: 

Individuo ------- Grupo ------- Organiaaci6n. 
A traves  de la cultura  organizacional  se introyectar.4 al  individuo 

un sentimiento  de  lealtad  hacia la organizaci6n  de  tal  manara  que,  con 

esta  íntimna  relacibn,  el  individuo 0n su  conducta, se asforzar.4 por 
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comportarse  responrablemente  ante el grupo  y  ante la empresa  (sentido 

de colectividad].  De ahi que  los -todos japoneses  practicamente  no 

se  basen en incentivos  individuales  (trabajo  a  destajo, por volumen  de 

producci6n. evaluaci6n  individual  del  desempeKo, etc.), sino  qua  dan 

mayor  importancia a los logros  grupales,  al  sentimiento  de  pertenencia 

y.a la relaci6n igualitaria. La  misma  filosofía  del  colectivismo  nip6n 

introyecta  este  tipo de  eatímulos motivacionales  y  de  apoyo  entre los 

componentes  del  grupo,  por tanto: 

- las compensaciones  van a la par con los altibajos  del  negocio,  altas 
en  6pocas  de  bonanza  y  bajas  en  6pocas dificiles. 

- fidelidad  y  lealtad  hacia el grupo y a la  empresa. 
Una vez analizado  lo  anterior  observamos  que  el  buen  funcionamiento 

del  modelo  japon6s  ertA  sustentado en un pilar fundamental: su 

filosofia,  expresada a traves  de su  cultura  organizacional. 

3.7 SISlglW DE ~ I Q l S L E S .  

Las  organizaciones  japonesas poseen sistemas  de  promociones  que se 

basan  en la antiguedad, 10 cual  de manera autodtica eleva  su  rango 

JerPrquico  en la estructura  organizacional. 

Este  tipo de promociones se fundamentan en la experiencia  acumulada 

por el individuo  despues de trabajar  durante  cierto nhero de alios, 

buscando una mayor  Integracidn y coordinaci6n  grupa1  con  el  objeto  de 

conjugar el chulo de habilidades,  aptitudes y metas en  un  individuo 

que  posee un conocimiento, al menos  de  manera  general, del accionar  de 

la organizacibn,  conoce y acepta  los  aspectos  sutiles de la filosofia 

organizacional, lo que  en cierto  momento  brindara  a la organizacibn 

individuos  con un dmplio  conocimiento  del  funcionamiento  y 

operatividad  de la  empresa. Ello  incidir&  en una alta  eficiencia en la 
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resolucidn  de problemas. 

A s i ,  con  al enfoque de lenta  evaluacidn y desempeRo  se  proporcionan 

altas  posibilidades  para  obtener y medir  claramente el nivel  real  del 

desampeKo  del individuo. Con  este  sistema  tambi6n se busca,  que con el 

tiempo, el  empleado  conozca  a  fondo la empresa,  desarolle  todo 

su  potencial y confianza en si mismo,  lo  que  redituara un alto grado 

de rendimiento  en la realizacidn de sus tareas. 

Los procesos de lenta  promocidn  van  ligados  directamente con  el 

estatus JarArquico  obtenido y la retribuci6n  salarial  ofrecida, de tal 

suerte  que un empleado  operativo  con 10 alios de  servicio tendrd  una 

posici6n y retribuci6n mAs alta  que  cualesquiera  individuos  recien 

egresadoe  de una carrera universitaria. 

En suma, el sistema de promociones  gira en torno  a  un  aspecto clave: 

al tiempo de servicios  prestado  a la organizaci6n. en  que no  importa 

la especializacidn en cierta Area o la  alta  capacidad  de desempeflo en 

ras tareas  puesto que el sistema,  con el paso del  tiempo,  moldeard  el 

perfil  de  cada  empleado,  encauzarA  sus  capacidades no  sdlo en  unq Area 

en  especifico  sino  en muchas  otras  que  son  realizadas en el  diario 

accionar  de la organizaci6n. A la vez  que la personalidad  de la 

empresa se introyecta al sistema de valores  del  individuo, con lo 

cual se crean  directivos  conocedores  de la organizacidn, con una 

mentalidad no centralizada en un  Area o actividad en especifico, 

capaz  de  preveer el funcionamiento de la organizaci6n  en  cierto 

momento. 

3.8 EL PRocEso DECISORIO. 

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

El  enfoque  ideal de la racionalidad  limitada,  segun  Simbn,  propone  al 
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siguiente  modelo conceptual: 

( Ver  anexo 3.2 1 

A s í ,  la  toma de  decisiones  en la organizacibn  formal  se  realiza  a 

trav6s  de la estructura  formal  corporativa,  en la cual  cada 

departamento  reporta  a  su Area funcional  correspondiente  informacidn 

parcial  de su accionar;  esta a, su vez, proporciona a la direccibn los 

resultados  del  funcionamiento  del  Area  funcional  correspondiente. La 

alta gcsrencia realiza  un  proceso  de  integracidn y anilisis  de la 

informacidn para proceder a tonur  las  decisiones que  marcarha el 

rumbo  de la organizacidn. 

Por  consiguiente, la toma  de  decisiones es producto de un  proceso 

integrado  de gestibn, donde un nbero reducido  de  personas  (alta 

gerencia)  realiza  tal funcibn. GrAficamenre se puede  representar de la 

manera siguiente: 
Ver anexo 3.3 ) 

De esta  manera se presta poca atencibn  a la participacidn  de  los 

subordinados en las decisiones;  empero ¿ cbmo  toman las decisiones los 

japoneses ?. 

Para  contestar  esta  interrogante es necesario un previo adlieis de 

otros  aspectos mAs generales de la cultura  organizacional  nipona, 

talas  como la importancia  que se le atribuye a la participacidn 

individual y grupa1 en  el proceso  decisorio. 

El  japon6s  asigna  un  enfoque  multilateral al proceso  decisorio ya 

que,  cuando  requiere  tomar  una  deoisi6n,  todo  aquel  individuo  que 

directa o indirectamente  est6  involucrado  debera  entrar en dicho 

proceso decisorio. 

Por tanto,  para avalar una decisidn se requiere  que  todos los 

, empleados  juzguen y analicen la situacibn a travbs  da  su  directa 

participacibn. 
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Al  igual  que  otros  aspectos  ya  mencionados, el proceso  de toma de 

decisiones  se  desarolla  dentro  del  marco  filbsofico  de la cultura 

organizacional,  donde  las  creencias  y  valores  son  compartidos por 

todos,  lo  cual  da  pie  a  que se  tomen decisiones mAs eficientes  al 

existir  homogeneidad  en  cuanto  a  objetivos  y  criterios  de accibn. 

La estructura  organinacional  se  fleribiliza una vez más, 

proporcionando al individuo  mayores  espacios de participacibn. 

El  flujo  decisorio  japon6s  funciona de manera  inversa al  de nuestras 

organizaciones  formales, es decir, de abajo hacia arriba. 

Hemos  observado  que  la  eetructura  organizacional  japonesa se halla 

dividida  a  tres niveles: el  nivel m6s alto o directivo  es  el  que en  el 

papel  toma  la  decisibn; empro, son los  niveles  mAs  bajos los que 

tienen la iniciativa, a los  cuales  se  plantea la solucibn  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. Funcibn  que dosempellan  los oirculos de calidad. 

De esta  manera, al existir un problenm o iniciar un nuevo  proyecto, 

este  se  asigna  a un grupo  de  trabajo para que  lo  estudie, lo 

descomponga en sus partes  eleamntales,  presente  una.  conclusi6n  y 

recomendaciones  que se presentarAn al  nivel inmediato  superior para el 

visto  bueno  y  formal  aprobacibn.  Este  procedimiento,  llamado tambih 

Ringi,  opera como  canal  de  col~unicacibn y  difusidn  de  informacibn  a 

los d e d s  grupos  de la estructura  organizacional para que el informe 

final  sea  mejorado  y  enriquecido por diferentes  puntos  de vista. Asi, 

a  traves del  ascenso  de la informacibn  de  grupo en grupo  se va 

gestando la toma  de  decisiones,  que al final  sera  avalada por el 

nivel directivo. 

Aqui  conviene  hacer un parbntesis  para  analizar lo que quizA  sea al 
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punto  crítico  entre el tipo  de  estructura  organinacional  formal y el 

modelo japon6s.  La clave  de la aparente  contradiccidn es que se alude 

a  diferentes  cosas  cuando  se  habla  de  adoptar  una  decisibn; para 

nosotros,  acostumbrados  a  trabajar  con  organizaciones  formales,  el 

objetivo  es  dar  respuesta  a  las  interrogantes  planteadas por cierto 

problema,  mientras  que para el japon6s el elemento mAs importante  de 

la decisi6n  es  centrar el problema,  definirlo,  analizar si en  verdad 

se necesita  tomar la decisidn y plantearse la interrogante  de ¿ a 

qu6 refiere  el  problema ?. Es aquí  donde  los  japoneses  procuran 

alcanzar el  consenso  entre sus  miembros. Este paso es la esencia 

misma  de la decisibn; la respuesta al problema  se  desprende  del 

anAlisis  exhaustivo del problema. Por tanto el  patrdn  de actuacidn y 

el  caricter  real de la  decisidn  no  es  el  anAlisis  de ' n ' 

alternativas o cursos  de  accidn  para  solucionar un problema. 

r 

Todo lo anterior  lleva  muchisfmo  tiempo,  de ahi que  el proceso 

decisorio  japon6s  sea  muy  lento,  lo  que  es  inadmisible para  la 

sumamente &gil estructura  de  las  empresas formales. 

S610  cuando las personas  se han puesto de acuerdo para avalar la 

decisidn es cuando  se profundiza el asunto, 8610 entonces  inicia 

realmente un anAlisis  profundo con gran  dinamismo  y rapidez. Por lo 

tanto,  mientras el proceso  decisorio  japones  se  centra  en la 

comprensidn  del  problema  y no  en buscar la mejor solucidn al mismo, se 

alcanza  a la larga un  proceso mAs eficiente ya que  este  tipo  de 

analisis fija  la atencidn  de la  adrainistracidn en los aspectos 

vitales  de l a  empresa. 

Como hemos  observado, el proceso  de  avalar  una  decisidn  es  sumamente 

lento,  pero  muy dinhico en  su implantacidn  en la medida  en  que,  como 

todos los grupos analizaron la propuesta,  otorgaron sus opiniones y 
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conocen a fondo el proyecto o 1. probledtica. Se reduce  al mfnimo la 

necesidad de instrucciones  y  procedimientos detallados. 

EsquemAticamente,  el  proceso  decisorio japones se representa como 

sigue: 

( ver anexo 3 . 4  1 

3.9 Ps1coeoGu Ds L(#s CsWJwdl m TMBAJO. 

Este factor es quiol  el  aspecto  al que se le  ha otorgado una 

importancia  creciente  a lo largo  de la evolucidn  administrativa 

(Relaciones Humanas, Neo Humano Relacionisw, Enriquecimiento  de 

tareas) . 
S i  consideramos  que  el  trabajo & 18 administraci6n es intentar 

organizar  el  esfuerzo  de los grupos laborales, entonces se hace 

necesario  comprender tales proceso8 grupales, sus distintos  matices y 

las estructuras  características  de lo mismos. El objetivo es la 

observacidn  e  interpretacidn  del  funcionamiento de los grupos de 

trabajo; ello  adquiere mayor importancia al tener presente  que las 

personas  poseen  caracteristicas y personalidades  complejas, y 

reflejan  su  personalidad y SUS rasgos caracteristicos  al  realizar sus 

tareas o actividades. A su vea estas habilidades, df96treaaS y 

capacidades se introyectan  al grupo, determinando  directamente  c6mo es 

el  grupo  y  cuAles son sus capacidades  y limitaciones. Así observamos 

una  pluralidad de grupos o equipos  de trabajo, los cuales se 

clasifican segSn sus características distintivas. Se  observan  cuatro 

tipos grupales: 

1) ApAticos 

- altamente  desunidos 
- evidencias de descontento  reprimidas 
- fbcilmente  explosivos 
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21 ErrPticos 

- comportamiento  inconsistente 

- heterogeneidad  entre  sus  componentes 
3) Estratdgicos 

- actividad  consistente 
- alto  grado da urridad antro  sus micmlxos 

4)  Conservadores 

- unidad  interna  rnodaxada 
- ciclos da actividad - inactividad s6gÚr1 el mwilento. 

Si reconocemos  quo en las  organizaciones  formales,  compuestas PUL' 

divisiones  departamentales  y breas funcionales,  la asignacih de 

tareas  son  muy  marcadas, a la  par  se  predispone  la  existencia da 

grupos  de  trabajo con la idea de implantar  interacciones o relaciones 

infurmales  que  logren  eficientar  los  objetivos  tanto  de la 

organizacion como los del individuo  bajo la siguiente  relacifin: 

Interdependencia ---------- Interaccidn 
\ / 
\ / 
\ / 
\ / 
\ / 
\- Actividad 1 

Sin euibargo, este  tipo de diseno  estructural  planificado  da  pauta  al 

suxgimiento do  otro  tipo de relaciones  no  planeadas, e s  decir, la 

creaci6n de organizaciones  informales al interior  de  la  jerLrquica 

estructura  formal, lo cual  se especifica  mediante al siguiente  modelo: 

( ver  anexo 3 .5  1 

A s L ,  la  tipica  estructura  organizacional  formal,  considerada como 

grupo  interrelacionado,  puede  ilustrarse de la siguiente lnanwra: 
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( ver  anexo 3 . 6  1 

Del grbfico  anterior  se  desprende  que  la  interaccitn  antre  la 

estructura  es  rígida,  desarrollando con  ello pocos  contactos  entra 

departamentos y Areas  funcionales. 

A) EL EFECTO DEL GRUPO SOBW EL COLIWR’IALIIENTO 

Se dice  que  es mris  fricil un  cambio en las  actitudes en grupo  que  de 

manera  individual;  los  efectos  tenderdn a ser  mds  permanentes y e s  

probable  que  sean  mayormente  aceptados  si el individuo  participa en el 

proceso  decisorio. 

El  hablar  de  que  los  cambios en grupo  son mAs friciles de  asimilar  sa 

atribuye  al  hecho  de  que  las  actitudes de ellos  derivan de la  cultura 

organizacional y del contexto  como  condicionantas  al  vivir  bajo 

ciertas  normas  grupales  (familia, grupo de  amigos,  la  organizaci6n 

misma);  por  lo  tanto,  cuanto mPs estrechos  son  los  vínculos  con al 

grupo  y mris fuertes sean los  deseos del individuo  por  vivir  da  acuerdo 

a dichas  normas,  los  cambios  implementados  contarAn  con  mayor 

probabilidad  de  ser  aceptados. 

B) EL EFECTO DEL GRUPO SOBRE LAS RELACIONES 

De lo  anterior  se  desprende que  es  tan  estrecha la relaci6n  entre 

los  integrantes del  grupo  cuando se alcanza  la  homogeneidad de 

criterios, que cuando  actua  el  grupo al realizar  ciertas  tareas se 

pueda  llegar a afir-mar  que su  actitud  es  reflejo de la  suma  de 

actitudes  grupales; es decir,  la  forma  de  ser y de  actuar  de  los 

integrantres  ser6  reflejo de la  forma  de  trabajo y actuacibn  del 

grupo. 

Ahora, si nos centramos  en  al  dasaxollo  histbr-ico d e l  mod6lG 
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organizacional  dapones  observaremos  que l o s  patrones  estructuralrs 

tenIan  gran  similitud con el de  las  estructuras  formales  que tudus 

conocemos. 

Drspuds de la I1 Guerra  Mundial,  ante  la  necesidad  de  reorganizaciim 

econ6mica y social, l a s  incipientes  organizaciones se presentan cornu 

paquePIas  comunidades  que se estructuraban  como  respuesta a l  caos y a 

la  desorganizaciGn  social  que en ese momento se presentaba.  ksi 

observamos  que  desde ese momento el concepto  de  organizacibn as 

equiparable a comuna,  gran  familia,gente. Los empleados y directivos 

trabajaban an pos de ese gran  equipo de trabajo (de la  comuna). Da 

esta  manera se entiende  el  porque la llamada  estrategia  corporativa 

de  las  organizaciones se base en el conocido  triPngulo  estrat6gico: 

Gente/Corporaci6n ------------ Competidor6s 

\ / 

\ / 

\ / 

1- Clientes / 

Por tanto, el grupo  de  trabajo  ocupa al  aspecto  principal  desde  la 

perspectiva  filosbfico - organizacional y se tiene  presente  hasta an 

la  alaboraci6n  de l a s  estrategias  competitivas. Es muy  alta  la 

importancia  qua  el  individuo  Sapones  atribuye  a  los  sistemas y 

valores  grupalas. 

La cultura  organizacional  japonesa,  fundada en una  filosofía y una 

orientaci6n  hacia las bondades  del  ser  humano  dar& como resultado  una 

psicologia  organizacional,  una  forma  de  ser y de pensar  orientada a la 

suparaciún, al trabajo en grupo y al bienestar  común. La metalidad 

nipona a s t i  moldeada  por  al  contexto en que al individuo se 

94 



desenvuelve y los  grupos  a  los  que  pertenece,  mientras  qua  la  cultura 

organizacional  de  nuestras  empresas  introyectan  al  individuo  una  serie 

de valores  tendientes  a  la individualizacih,  a ser  dnico.  Hablar de 

dependencia  es  equiparable  a  improductividad,  inseguridad e inmadurez 

para  afrontar  retos  cada  vez  mayores.  En  al  mismo  sentido,  en la 

cultura  nipona  la  identidad  del  individuo es forjada  por  la  amplia 

relacitrn con  muchos  grupos  a  lo  largo de toda  su  vida. 

Otro factor  a  resaltar es la  actitud  del  japones  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  que  el  6xito s610  puede  ser  alcanzado por el 

trabajo  de  la  colectividad, de ahí su  esfuerzo  por  consarvar su  

homogeneidad. 

3-10 EL PAPEL DEL GOBIERRO Y DE  LOS SINDICATOS EN LA 

ORGMIZACIOR JA-SA. 

De  antra  las  relaciones de la  empresa  con su medio,  pocas  son  tan 

importantes  como  la  que  sostiene  con  el  gobierno,  ya  que es una  Area 

de  cons tante  influencia  contextual. 

A diferencia  del  Jap6n,  en  nuestro pais la  interrelacidn  empresa - 
gobierno  no  establece  reglas  claras,  al  consenso es inexistente, 

existe  una  mezcla de  prejuicios,  normas  y  tradiciones  arrastradas  por 

largo  tiempo  que  hoy  resultan  est4riles y sin  sentido. En  tanto  ambos 

sectores  no  raplanteen  un  reordenamisnto  de la  problemetica  existente 

seguirh caminando  por  rutas  distintas, la  primera  pugnando  por una 

reducci6n an la  rsglantentacitrn y libertad de acciGn, y le 5egUIIdU 
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astablaciendo  una  relacibn de  injerencia  en  asuntos  de carricter 

empresarial  con  al  objeto  de  encaminar  el  avance  ec6nomico  hacia donde 

se  favorezca  la  politica  nacional,  pero  siempre  bajo un marco de 

fricciones  y  conflictos  que  no  hacen  más  qua  debilitar  al  modelu 

acondmico  global  que  se  est6  manejando. 

En  al  Jap6n  la  relaci6n  Estado - empresa  se  orienta  bajo  la  filosofía 
colectivista.  El  gobierno  es  un  elemento  constitutivo  mks  de  la  conluna 

cuya  funci6n  se  orienta a coordinar y ,  en ocasionws, a dirigir  la 

polftica  industrial.  Juega  el  papel de asesor  de  proyectos d6 

industrializaci6n  intercambiando  puntos  de  vista y observaciones  tanto 

con  empresas  como  con  el  sector  laboral. 

En  lo  tocante a la  relaci6n  empresa - sindicato, an Hdxico la 

relaci6n  es,  en  esencia,  similar  a la que  sostiene la empresa  con  el 

Estado.  Pugnas,  conflictos,  buscando  cada  parte  alcanzar  los  meximos 

beneficios  y  fincando su aAtenCi6n en puntos  de  vista  diametralmente 

dpuastos;  por  un  lado se pretende  la  eliminaci6n  de  todo  tipo de 

organizacidn  laboral,  buscando  aprovechar  al  menor  resquicio  para 

establecer  controlas  administrativos y ,  por  otra,  una  oposici6n  a todo 

tipo  de  propuesta  de  cambio,  al  aferrarse  a  ideales de socializacibn 

cada  vez mis lejanos. 

Si volvemos  los ojos al Jap6n  observamos  que el papel del  sindicato 

es  el  de  un  integrante mAs de la  colectividad,  del  gran  grupo  da 

trabajo,  con el derecho de proporcionar su opini6n en debates de 

politica  tanto a nivel  nacional  como  organizacional.  Por  consiguiente, 

tambien  tiene  participaci6n en las  decisiones. De esta  manera  el 

el  papal  del  sindicato se inscribe en el  marco  de  referencia da 

cuopeciracidn  grupal. 
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E) TEQSICAS JA- DE PRODOCCION 

OTRO -0 DE VISTA 

Si  bien  la  bdsqueda de nuevas  estructuras  organizacionales  hacen 

necesario  el  anilisis  de  aquellos  modelos  organizacionales que han 

tenido 6xito en la  aplicaci6n de sistemas  operativo - administrativos 

para  alcanzar  sistemas lo suficientemente  flexibles  con e1 objeto de 

preveer  cambios a tiempo y realizar  correcciones en el momento 

preciso,  tambi6n  lo es el  hecho de que en ciertos  sectores  del país s e  

se  mire con  asombro e incredulidad el  9xito  del modelo  econ6mico - 
organizacional Sapon&. 

En al apartado  anterior  se  hizo  UmnCibn,  apoyados  en  los  autores que 

considerarnos mis representativos  del  tema, de aquellos  planteamientos 

e ideas  centrales  basicas de las  empresas  niponas. 

l a  descripcibn  se ha realizado  desde  una  sola  bptica,  resaltando la 

alta  funcionalidad y operatividad del mismo,  exaltando sus valores y 

parAmetros  conductuales  operativos  sobre  cuyo  eje se supone  funciona 

da  manera  6ptima el sistema.  Nosotros  consideramos  los  siguientes 

elementos como punto de analisis  para  realizar  ciertas  reflexiones a 

cerca del modelo  nipbn: 

- la  existencia  da  una  dualidad  econdmico  industrial 
- el  papel  regidor,  centralizado del  Estado 
- las  características  propias de su estructura  organizacional 
- la  fortaleza  y  debilidad del modelo  nip6n. 

Si  consideramos en, primer  termino,  la  dualidad  econ6mico-industrial 

al interior del  Jap6n  mismo,  en  cierto  sentido,  la  anterior 

descripcibn  del  modelo  japon9s  permite sacax a la luz 1d 
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inoperatividad y las  contradicciones del sistema  organizacional  formal 

sustentado en los  postulados  taylorista - fordistas,  lo  cual  permita 

hacer  una  crítica  sobre el  funcionamiento  del  modelo  organizacional 

buvocrdtico - formal, en  al cual  diversos  autores  apoyados en las 

bondades  del  modelo  oriental  proponen  un  cambio  hacia  este  nuevo 

modelo,  buscando con  ello  alcanaar el ideal  de  progreso,  igualdad y 

bienestar  social. Pero,  el llamado  milagro  japones se sustenta en un 

alto  costo  social en la  medida en que: 

- existe  una  dualidad  econdmico - industrial, lo que  a  su  vez  implica 
una  dualidad  social al interior de la  sociedad  japonesa,  costo  que 

debe  pagar  por su alto  crecimiento  industrial. 

Por  lo  tanto  la  economia del  Jap6n tiene  sus  origen en una  dualidad 

industrial  a  nivel  interno.  Por  un lado  existen las  grandes  y  sdlidas 

empresas  de  punta,  altamente  rentables,  que  demandan  altas  inversiones 

tanto  del  sector ptiblico como  del  privado  con  el  fin de mantener su 

p’osici6n  estrategica  e  incluso  tratar de incromentarla  a  futuro. 

Organizaciones  dende se  llevan  a  cabo  gran  parte  de los  planteamientos 

descritos en el an6lisis  realizado en el apartado A;  es  decir,  donde 

existen  los  empleos de por  vida,  la  posibilidad  de  un  desarrollo 

futuro,  interacci6n con grupos de trabajo,  etc. En otras  palabras  son 

&Stas  las  organizaciones  donde se  otorgan  las  bondades  alcanzadas’  por 

un  crecimiento  econdmico  espectacular. 

Este  tipo de industrias  tiene un  gran  apoyo  por  ser  do  las mks 

rentables y altamente  productivas,  orientadas  totalmente al sector 

exportador.  Son  empresas  no  intensivas en el uso de mano de obra,  sino 

que  utilizan  sistemas  productivos  altamente  automatizados. Es un 

sector  relativamente  peyuefio, pero tecnol6gicamente  muy  avanzado, 

an atencicjn a la  fuerte  competencia que experimentan en los meLcados 
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mundiales,  lo  cual  hace  que  sus  niveles  de  calidad, costo de  producidn 

y precio  sean  de  primer  orden.  Es  aquí, en las  grandes  organizaciones, 

donde  existan  los  amplios  y  vastos  recursos  que  permiten  proporcionar 

un  número  considerable  de  beneficios  y  seguridad  social.  Empero,  por 

ser  un  número  relativamente  pequeflo y por el uso  intensivo  de 

tecnología,  s610  lo  componen  una  parte  minima  do  la  poblaci6n 

ec6nonticamante  activa (PEA). 

Por  otro  lado  se  observa  la  existencia de un alto  número  da 

organizaciones  medianas  y pequefias subsidiarias  de  las  anteriores, 

sosten  de  las  empresas  importantes  y  vAlvula  de  escape  del  sistema; 

son  quienes  ocupan  a  la  gran  masa de trabajadoras  poco  afortunados  que 

nu pudieron  entrar  a  las  grandes y pr6speras  empresas.  Este  tipo  de 

organizaciones  son de carActer  auxiliar  que  albergan en su seno a 

múltiples  empleados  marginados  del  avance  industrial; en  ellas, las 

bondades  antes  expuestas  dificilmente  se  llevan  a  la  práctica,  las 

r'emuneraciones son  mínimas  en  comparacidn  con  el  de  las  grandes 

organizaciones,  las  posibilidades  de  desarrollo  profesional  en  ellas 

son  muy  pocas y la  inseguridad en el empleo es la variable  siempre 

presente,  les  condiciones  laborales  en  cierto  sentido  son  diferentes, 

tanto an jornadas  laborales  como  en  retribuciones  y  prestaciones, a la 

vez que  este  sector es el que  absorbe  los  mayores  niveles  de  la  PEA. 

El  nivel  productivo es substancialmente  menor  al  de  las  grandes 

organizaciones;  por  ello,  los  altos  y  deficitario6  costos de operacidn 

deben  ser  absorbidos  por  toda  la  sociedad. 

Asi,  al  existir  dos  procesos  de  producci6n  diferentes,  existe  una 

competencia  muy  intensa  entre  los  individuos  por  alcanzar  los  estratos 

privilegiados  debido  a  la  bonanza  econbnlica,  lo  cual  trae consigo 

rlivales  sumamente  altos  de  ansiedad,  enajenacibn y frustraci3n da1 
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individuo  japon8s  quien  desde  temprana  edad  tiene  que  ser  adiestrado 

an un sinnbero de  instituciones  educacionales  para  lograr  nivelas 

educativos  altos  que  le  permitan  alcanzar  los  estratos  privilegiados. 

Por  consiguiente,  la  angustia de ser excluidos  de  los  sectores 

privilegiados  por el  actual  estado de cosas est4 latente  en  la  vida 

del  japonss,  lo que trae ante si una extrema  sujaci6n y niveles 

sumamente  altos  de  enajenaci6n  por  alcanzar  un peldafío en las  esferas 

favorecidas y por  ende  gozar de las  bondades que s61o  las  grandes 

organizaciones  ofrecen.  Ello  trae  consigo  una  serie  de  problemas 

axistenciales a lo  largo do la  vida  del  individuo  debido  a que, en 

caso de no tener  bxito,  cargar&  sobre  sus  hombros  la  desdicha y al 

desprestigio  de  trabajar en una  empresa  subsidiaKia, asi c;orno el 

riesgo constaritü dc engrosar  las  filas  del  desempleo y la  rnarginacitn. 

Por- tanto se observa  la  gran  marginacidn de amplios  sectores  de  la 

poblaci3n  de  los  beneficios  econ6micos  del  milagro  japones , dando 

pauta  al  incremento del desempleo  disfrazado  que  existe en la  nacidn 

oriental, cuyos habitantes o bien  se  emplean en el  sector  privado o en 

al de servicios,  pero  no en los sectores  eminentemente  productivos. 

Todo ello  conlleva  a  una  creciente  competencia  social  entre  quienes 

se  benefician y tratan de no ser  excluidos  del  actual  sistema 

econdmico - organizacional y entre  quienes  buscan  entrar  a  tales 

estratos  beneficiados. Por  tanto,  hasta  aqui se observa  que  las 

politicas de beneficios y Amplia  participaci6n y desarrollo no se 

aplican a la  totalidad de las  organizaciones,  marginando  a  grandes 

sectores  de la poblaci6n lo  cual  crea en su interior  dos  procesos 

econ6mico - industriales  distintos. 
En segunda  termino, el papel que juega  la  filosofía y la  cultura 

organizacional se puede  catalogar  como  un  mecanismo  implícito de 
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control  del  procaso de trabajo  Principalmente  a  nivel  operativo - 

administrativo,  retomando,  actualizando y en ocasionas  reformando  al 

control  directo  de  la  produccidn  propuesto  por el modelo  taylorista - 
foxdista,  complementAndolo  con  propuestas  psicolbgico - 
administrativas  propias de la  corriente  Neo  Humano  ralacionista, CONIÜ 

son  las  da1  enriquecimiento  de  tareas. 

El  aspecto  psicoldgico  emocional de la  filosofia y cultura 

oxganizacional de la  empresa  nipona  juega un papel  trascendental,  ya , 
qU6 introyecta al individuo  una  serie de valores  y  creancias 

orientadas  a  la  convaniencia  de  los  precursores  de  Bste  modelo:  los 

ricos  sectores del  capital  privado  y  ciertos  estratos  del  sector 

publico  japones. 

Ello  supone  que  los  postulados  bericos  se  orienten  hacia el trabajo 

arduo,  la  cooperatividad  entre  individuo - grupo - organizacitn, 

libertad  de yrticipaci6n y propuestas de innovaciones  tdcnicas  pero 

s’in un  cuestionamiento  del  sistema en que  vive y se  desenvuelve,  una 

acaptacidn  del  modelo  organizacional  como una comuna o sociedad de 

grupos de trabajo,  entre  otros  aspectos. De tal  manara  qua  a  traves 

de  la  cultura  organizacional  y  de  las  tradiciones  sociales  le a s  

introyectado  un  punto de vista  cooperativista del trabajo:  por  tanto, 

al llegar a la  juventud o madurez de s u  vida, al  cobijo  de la  cultura 

organizacional,  puede  facilmente  ser  manipulado  hacia  los  objetivos 

da  la  empresa:  eficencia y alta  productividad,  lo  cual  elimina 

totalmente  la  resistencia  del  individuo  y  brinda  las  pautas  para 

alcanzar el ideal  taylorista - fordista de voluntaria  y  estrecha 

cooperaci6n  hacia el trabajo,  tendienta  a  alcanzar  el  objetivo  clave 

da1  sistema:  eficiencia  y  optimizacidn de recursos. 

Este  tipo  de  forma  da  control  trae  ante  consigo  un aubientw de nlta 

101 



disciplina,  lo  cual  elimina  los  mecanismos  de  control  estrecho sobra 

el  individuo  para  dar paso a sistemas de control  intergrupal en que el 

grupo  y  no el supervisor  sera  quien maque las  pautas  de 

comportamiento da1  individuo en y  fuera  del  trabajo. Así, los  hilos  da 

la  psicología  mueven  la  marioneta  hacia  el  ideal  pxoductivo  que seglin 

Taylor  brindaria el bienestar de la  humanidad. 

Como  torcer  aspecto de analisis  se  encuentra  el  papel  del  Estado 

japonh, el cual  brinda  ciertas  pautas  SUSCeptibl6b de reflexi6n. 

En  contraposicidn a las  teorías  neoliberales, en el  Japdn se  otsarva 

una  alta  injerencia del Estado  en  la  politica  econbmico - social  del 
yís,observa un papel  regidor - dictaminador  de  la  actividad 

industrial,  cuyo  rubro es base  y  fundamento  de  todo al sistema.  Dicha 

política  se  orienta  y  centraliza en la deteccih y atencidn  de  ciertas 

Areas  especificas  bien  delimitadas,  altamente  rentables  y  competitivas 

a  nivel  mundial, como son las industrias  de  la  microelectr6nica, 

conductores y robbtica,  entre  otras.  Empresas  prioritarias  por  sus 

altos volwenes productivos  cuya  orientaci6n  estrat6gica  es  la 

exportacibn. 

De esta  manera el  mundialmente  famoso  Ministerio de Comercio e 

Industria  Internacional (HCII) es quien  dicta  las  reglas  del  juego, 

establece  que  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  que  las  protejan de 

competidores del  exterior, razdn por la  cual an las  últimas  fechas  ha 

tenido  fuertes  fricciones con diversas  economías,  principalmente  con 

E.U.A y la  Comunidad  Econdmica  Europea,  debido  a  la  existencia de 

múltiples  aranceles  quo  impiden el libra  flujo  de  comercio a n t r a  
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aquellos  países. 

Caso concreto  de  lo  anterior  lo  observamos en " La sociedad M" de 

William  Ouchi,  en  la  cual se resalta  el  papel  jugado  por  el MCII en  al 

desarrollo  de  la  industria de la  computaci6n,  subsidiindola y 

prot6giendola  de  los  embates  del  lider  en  su  ramo, IBM, fincando l a s  

bases de lo  que  hoy  conocemos  como una de las  Areas de mayor  fuerza  da 

la  economia  del  Jap6n. Por tanto es factible  afirmar  que  mientras 

vientos  neoliberales  recorren  todo  el  mundo, en el  Japdn la 

centralizaci6n  econ6mica  gira  en  torno  a  la  presencia  del  Estado y al 

papel  fundamental  que  Bste  juega 0n la  delimitacibn  de la política 

industrial  que  el  pais  oriental  deber&  seguir. 

"""_"""" 

En  relaci6n  con el analisis  de  la  estructura  organizacional  japonesa, 

observamos  una  serie de  departamentalizaciones  que  no  difieren 

diametralmente  de l a  estructura  organizacional  funcional o matricial 

de occidente. 

Si analizamos  graficamente  la  estructura  organixacional  de  una  típica 

empresa  japonesa,  podemos  observar  los  siguientes  elementos: 

( Ver  anexos 3.7 y 3.8  1 

De lo  anterior  se  desprende  que  si  bien  en  algunos  momentos  la 

estructura  organizacional  japonesa  brinda  la  participaci6n y la libre 

aportaci6n  de  ideas o puntos  de  vista  de  la  problemitica u objetivos 

estrategicos  a  sus  empleados,  tambidn  lo  es el hecho de que la  mejor 

manera  de  alcanzar  la  soluci6n de los  problemas es involucrando a los 

directamente  relacionados  con el proceso de fabricacih, ya  que  el 

personal  operativo  es el que a traves de sus  sugerencias  y  puntos de 

vista  propondra  las  soluciones m68 practicas  y  factibles para mantener 

el ideal  da  flujo  continuo de producci6n  así  como  U1  6ptimo 

aprovechamiento de 106 recursos, a la vez qua se lxirdan apar-antas 
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espacios  de  palrticipacibn y  conrenso  en  las  decisiones.  Empero la 

realidad  estriba en 6610 enriquecer  las  propuestas  de  solucitn a los 

problemas  con la axperiencia y las  habilidades o Capacidades de l o s  

oprativos con  el  fin de darle  un  enfoque  integral  global  para  ponerlo 

on marcha. Con  ello  se  garantiza  una  mayor  operatividad  del  sistema, 

tanto a nivel  operativo como de gesti6n,  controlando al mismo  tiempo 

los  aspectos  tecnicos  y  administrativos  del  sistema. 

Otro  aspecto  que  deriva  de  los  modelos  anteriores es la  oxistencia  de 

niveles  departamentales,  unos  centralizados  (laboratorios  de 

investigacibn)  y  otros  descentralizados  (como es el  caso  de los  grupos 

de trabajo), lo que en cierto  sentido  atribuye  la  existencia de 

prioridades  jerbrquicas en  cuanto al control  de  los  puntos o Areas 

críticas  de la organizaci6n,  aunque  si  bien  es  cierto no tan  rígida 

como an al  caso  de  la  estructura  formal,  no  obstante el hecho  de  que 

existan  niveles de  administracibn  implica  ciertos  lineamientos  de 

Pndole  formal. As1 por ejemplo,  siguiendo  con al analisis  de  Toyohiro 

Kono, se observa  que  sigue  siendo  el  nivel  de  alta  administracitn e1 

que  fija  las  matas u objetivos  generales,  así  como  la realizacih de 

interacciones  entre  la  organizaci6n  y  su  medio. La administracibn  por 

departamentos  selecciona  y  ubica  las rireas funcionales  claves  para e1 

buen  funcionamiento del sistema. Y ,  finalmente  los  grupos  de  trabajo, 

que  funcionan  de  manera  descentralizada, pero integral, con l o s  

objetivos  generales de la  organizaci6n. 

A s í  observamos  que  existen  Areas  que,  por su  importancia, esth 

csntralizadas  a  la  gestibn  de  la  alta  direccith  y  otras  funcionan 

descantralizadamante. Seglln el anblisis  del  organigrama  anterior, 

sigue  siendo la alta  direccibn  la  que  a  final d6 cuantas  toma l e s  

decisiones y maxca los objetivos  que la organizacidn debetrA s e g u i r .  
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Pur  consiguiente,  es  cierto  que  existe  participaci6n  en las 

decisiones,  pero es 6610 un pequeno  grupo  el  que  en  realidad  decide 

si avala o no la decisibn, lo  cual asevera  que  en  realidad lá 

estructura  formal y la japonesa  cuentan  con  ciertas  variables  en 

común. Si las analizamos gr8ficamnte se pueden apreciar mejor sus 

similitudes: 

(Ver  anexo 3.9 ) 

¿ Es en realidad tan  sdlido  el  modelo japonas  que  lo ubica  muy por 

encima  de  cualesquiera  otros  modelos  organizacionales? 

Si analizamos un poco mAs  este  modelo  observamos  que  en  su  fortaleza 

radica  su  debilidad  misma; en otras  palabras,  a pesar del  gran  9xito 

econdmico, la naci6n  oriental se halla  ante un futuro  incierto, ya que 

al  carecer  de los recursos  necesarios para su  autosuficiencia y 

depender  enteramente  del  sector  exportador,  sus  estructuras 

organizacionales se encuentran  fundadas  sobre  estas bases. En  caso  de 

un  desequilibrio  en  cualquiera de estos  sectores  originara una 

flexibilidad para adaptarse  a los cambios  que  el  contexto determina. 

Si consideramos  que  su  crecimiento  industrial  esta  totalmente  basado 

en sus ventas  al  extranjero  se  hace  necesario  mantener un sistema 

altamente  eficiente  que  garantice un suministro  continuo  de  insumos 

para su  planta productiva. Empero, al depender del sector  importador, 

cualquier  fen6meno  puede  poner en jaque el altamente  operativo  sistema 

japones. Entre los factores  que  actualmente  afectan e l  modelo se 

encuentran  los siguientes: 

- La posibilidad  de una raturacidn  de los mercados  mundiales 
- knte la ola  neoliberal  que  actualmente  recorre el mundo,en  realidad 

se observa un mayor niunero de  paises y bloques econdmiccrs que dictan 
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restricciones  mucho muy severas  a las importaciones a traves del 

establecimiento  de  barreras  arancelarias y no arancelarias. 

- El peligro  latente de enfrentar una guerra comercial  con E.U.A., 3 

bien  con la C.E.  E. 

Estos fenbmenos o cualesquiera  otros  pueden  ejarcer  presibn sobre 

las organizaciones  niponas y, por ende, derrumbar  de un 6610  golpe el 

modelo  altamente  funcional,  lo  cual  borraria de un  pluma20  el  emplao 

vitalicio y originaria  que las tasas  de  desempleo  se  dispararan, 

quiebras,  reorganizacines, etc; por consiguiente, se aprecia  que  el 

modelo  japon6s  es  uno  de los mPs  debiles  ante los drásticos  cambios I 

que el contexto experimenta. Por  tanto,  su  estructura  organizacional, I 

en la prActica,  debe  ser  mucho m P s  flexible  que  cualquiera otra;  sin 

embargo  observamos  que si bien  tiene  puntos  buenos  altamente 1 

operativos  tambien  presenta una serie  de  elementos cuestionables. 

I 

Este  estudio  queda  como  base para investigaciones  futuras ya que 

existen  mdltiples  puntos  susceptibles  de un anailisis mPs profundo. 
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EL PROCESO  DECISORIO 

EN LA ESTRUCTURA  ORGANIZACIONAL FORHCIL 

SEGUN LAS PROPUESTAS  DE  HERBERT A ,  SIMON 

FUENTES SIMON. HERBERT a. EL 
COMPORTIMIENTO  aDM1- 
NISTRLTIUO- 
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LC1 TOMCl DE DECISIONES  COMO PROCESO INTEGRADO  DE  GESTION. 
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1 )  QRUPOS  DE  TRABAJO 

2 )  F L U J O   D E C I S O R I O  

3) J E F A T U R A   D E   A R E A  O D E   O R U P O S .   D E   T R A B A J O  

4) G E R E N C I A   D E P A R T A U E N T A L  

5 ,  ALT'R QERERENCIA 

(ANEXO 3 - 4 )  
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ESTRUCTURA OWGANIZACIOWAL FOOllYAL 
OROANIZACION FORMIL 

1 - 1  " 
CCINEXO 3.5) 
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONCIL COHO GRUPO INTERRELACIONADO 

(ANEXO 3 - 6 3  

112 



( B N E X O  3 - 7 )  
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SISTEMA DE OBJETIUOSAIETAS. 

- UALOR IMPLICIT0 DEL  MODELO  DE  DESARROLLO 
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- 
ESTRUCTURAS 

ORGCINIZACIONALES 

S T Y F  
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IV. CoIpIIcoL TOTAL DE C U I D A D .  

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

Para ello  fue  neCeSaKi0, en un  principio,  un ancilisis  de11 contexto 

organizacional en que  surgieron  y  se  desarrollan, la filosofía 

sustento  de su accionar  operativo,  asi  como  analizar  el  objetivo  de s u  

existencia:  el  control de la  produccidn  y  la  calidad  de los productos 

o servicios  ofrecidos  por  la  empresa  y  cdmo  la  consideracibn d w  qua 

los  circulos  de  calidad  no e6 una t6cnica  aislada  con  principios y 

postulados  independientes  cuya  aplicacidn es de  exclusividad paxa 61 

sector  industrial,  sino  que  pertenece  a  una  filosofia mAs general de 

car6cter  integral: el control  total  de  calidad (CTC), cuyo disefio e 

implementaci6n  no  se  centra  dnicamente en  el aparato  productivo,  ya 

qua  hoy en dia  existen  planes de implantacidn en el sector  pdblico. 

Hablar  del CTC es  hacer  necesariamente  referencia  al  proceso de 

produccidn - control  existente en el sistema  industrial,  desde  las 

PqueRas factorias  anteriores  a  la  revolucidn  industrial  hasta  las 

grandes  y  altamente  operativas  industrias de la  actualidad. 

Si partimos  del  supuesto de que la  naturaleza  de  las  operaciones 

industriales  est8  tradicionalmente  determinada  por  el modo productivo 

utilizado,  ello  implica el anhlisis  del  sistema  productivo  existente 

desde la  dpoca de la  post - revolucidn  industrial  hasta los sistemas 

productivos  utilizados  hoy en día. 

Los sistemas  fabriles  tipicos  utilizados  desde  entonces hasta 

nuestros  dias  tienen como objetivo  principal  el  control  del  flujo 

productivo,  alcanzar  la  coordinacidn de  instalaciones,  hombres y 

procedimientos según lo  planeado  con  los  minimos  costos.  Por  tanto, la 

funcidn  de  dirigir ÜS un  factor  de suma importancia para q u w  u1 cfcld 

productivo  se  realice  sin  ninguna alteracih, desde lil Lequisiiiun J- 
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materia  prima  hasta la obtencidn  del  producto  terminado,  cumpliendo 

con las especificaciones  de  diseno y la programacidn  de tareas: en 

otras  palabras, el  control  como factor  esencial  de  todo  sistema 

productivo a trav6s  de la evolucidn  de las organizaciones ha sido 

motivo  de  mdltiples  ardlisis  para  alcanzar su  &xima  meta: evaluar el 

funcionamiento  de  produccibn y corregir  a  tiempo  cualesquiera 

alteraciones  al  sistema productivo. Por  tanto  observamos  que, para 

distintos  tipos  de  produccidn,  existen  ciertos  tipos  de control. 

Los sistemas  de  produccidn  mAs  típicos o representativos  son l o s  

siguientes: 

- Produccidn por trabajos  pequeKos o variados: organizacidn  en  quo 
las  operaciones son  de escasa  duracibn, por lo  cual  hombres y 

miquinas  funcionan  de  manera  discontfnua 

- Línea  de montaje: con  flujos  productivos  continuos, por lo cual 
hombres y mkquinas 0 6 t h  dispuestos  segdn una serie  de  operaciones 

- necesarias para su fabricacidn. 

Clases o tipos  de  control  iaplementados para  ello: 

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

- Control por  flujo: control  del  ritmo  de  desarrollo  de la producci6n 

en  su paso de un punto  de  trabajo  a otro. 

- Control por  bloques: control  del proceso  de  produccidn por grupos o 
bloques  de  productos  que  requieren  de los mismos  procesos  bisicos; 

por  ejemplo, la manufactura  de prendas  de  vestir,  al  separar  el 

artículo por  los distintos  colores,  tipos  de tela,  atc. 

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

proceso y la supervisidn  del producto  terminado, la evaluacidn  de 

sistemas,  procedimientos, usos y especificaciones; an o t r a s  palabras, 
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de la calidad  de los  productos. Cabe  hacer  mencidn  de  que no existe 

una dafinici6n  clara y especifica  de  calidad,  en la medida  en que cada 

situacidn  determina  los  parAmetros de cierto  producto o servicio con 

calidad;  por  tanto, en la tradicional  estructura  organizacional,  al 

proceso de calidad se esquematiza  de la manera siguiente: 

( Ver  anexo 4.1 ) 

Del  modelo  anterior  se  observa  que el tradicional  control  de  lo 

producido,  de la calidad,  es  funcibn de un  departamento  independiente 

de la estructura  jerArquica  funcional,  del Area  produccidn. Actividad 1 
normalmente  realizada  por el  departemento  de  ingeniería  de  control  de ' 

calidad,  cuyo  objeto  principal es evaluar la planeacidn,  ejecucidn y 

anelisis  del  producto  terminal  en  todos sus aspectos  partiendo  de le 

concepcidn  del  producto a traves  de  su  manufactura,  proceso, 

almacenamiento,  distribucibn,  mantenimiento, vida dtil  y  de servicio. 

'Sin embargo l o s  grandes  cambios  que el aparato  productivo ha sufrido 

en los anos recientes han  orillado  a que  las  estructuras de las 

organizaciones  modifiquen su clAsica  orientacidn  de produccih en 

grandes volhenes a l a  produccidn  por pequefios lotes  de  productos con 

alta calidad.  Por lo  tanto  los  factores  que mPs han  revolucionado la 

estructura  organizacional  son la tecnología y la evolucidn de los 

mercados , entre  otros  aspectos, lo cual  a  su vez  ha desviado la 

atenci6n  del  aparato  administrativo a replantear la antigua  concepcidn 

da  calidad  que se tenia,  fundada en la  idea de lanzar al  mercado 

artículos  que  supuestamente el mercado aceptaría. 

Por  tanto, la intensificacidn en la  lucha por los mercados 

demanda una serie  de  cambios  hacia  factores  que  paulatinamente  han 



y  la  eficiencia, o bien  la  flexibilidad,  la  calidad y el servicio. 

Las  tesis  actuales  establecen  que de los  factores  anteriores el rubr-o 

de  la  calidad  es el  de mayor trascendencia,  esencia  misma  de  los 

círculos  de  calidad,  por  consiguiente, el contexto  determina  hoy  al 

diseKo  de  las  estructuras  organizacionaler  Ori6ntadaS  a  la  calidad, 

altamente  flexibles, con  el objeto  de  que  permitan  realizar  cambios, 

alteraciones  y  reformulaciones al proceso  productivo  sobre la  marcha  y 

no cuando  el  producto  final  ha  sido  elaborado,  con  los  costos 

subsecuentes que de  ello  se originan. 

A s í  las  teorías  administrativas  vuelven  sobre  sus pasos al compxender 

que al control  del  flujo  productivo  no ser& alcanzado  totalmente  sobre 

la  idea  taylorista - fordista  de  implantacidn  de  controles  para  cada 
una de las  actividades  realizadas por el individuo,  ya que hasta  en  el 

sistema mAe automatizado el trabajador  consciente o incoscientemente 

aprovechar&  hasta el dltimo  resquicio  para  interrumpir  el  dptimo  e 

ideal  flujo  continuo de la  produccibn. 

De esta  manera  la  concepcidn  tradicional de  control  de  calidad ha 

evolucionado  de  la  estrecha  supervisidn  lineal:  gerencia - supervisor 

- obrero, para  fundarse en la  tesis de  responsabilidad  global  de  toda 
la  organizacibn , sobre el ideal  de  control  integral de calidad a todo 

orden y nivel  de la  organizacibn. 

El  objetivo  es  hacer  copartícipes  a  todos y cada  uno de los  elementos 

da  que se compone  la  empresa de la  responsabilidad de producir con 

calidad,  base sobre la c w l  se desarrolla  la  funcidn de los  círculos 

de  calidad. 

El  control  total de  calidad fue  creado  por D r .  A.T. Feigenbaum an la 

d6cada  de 1 9 5 0 ,  cuando  fungia  como  gerente  de  operaciones de 

Genexal  Electxic. 
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Según  su  propuesta  de  calidad  total el CTC, es un estado  psicolbgico- 

mental y un  curso  de  acci6n  que  implica  involucrar  a  todos los 

miembros  de la organiaacibn. 

Lo anterior  se basa en la  idea de calidad  como  factor  primordial 

antes  que  cualquier  otra  cosa  en la mente  del  individuo,  definiendo 

calidad como:'características del  producto formadas  por  la ingenierfa 

y fabricaci6n  que  determinan el grado  en  que un producto  cumplir&  con 

lo  esperado por el consumidor  en  terminos  de  confiabilidad,  utilidad y 

capacidad', por  tanto, el CTC serP el conjunto  de  conocimientos 

tecnicos,  analíticos y administrativos  susceptibles  de  aplicacidn en I 

cualesquiera  etapas  del  proceso productivo. 

De esta  manera,  todas la tecnicas que giran en torno  a la calidad, 

calidad  total,  calidad - productividad, etc., retoman  los  postulados 

iniciales  de Feigenbaum. Entre los principales  propulsores  de las 

ideas  de  calidad  encontramos a Deming,  Juran  e  Ishikawa,  cuyas 

filosofias y metodologías  operativas  se  esquematiaan  de la siguiente 

manera: 

( Ver  anexo 4.2 1 

La esquematizaci6n  anterior  nos  muestra  algunos  postulados  afines  a 

las  ideas  basicas  de los diferenteres  autores,  como son: 

- El  reconocimiento de  que  todo  trabajo es un proceso  global  con una 
secuencia  de fases interrelacionadas 

- Aceptar  que  en  todo  este  proceso es el trabajador  quien  posee los 
conocimientos  del  accionar  operativo, por tanto al diseRar  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  que  aseguren la 

calidad  del  proceso a traves  de  herramientas  disefiadas  paxa ello, 

que  van  desde el  tradicional  control  estadfstico  de  calidad  hasta  al 

muestre0  por  aceptacibn,  control  de  calidad  del  proceso y control  de 

toda  la  organizacihn. 

- Se  establece que todo  problema  de  calidad  tiene  su  origen  en  los 

planteamientos  administrativos,  por  tanto,  fallas  en  sistemas y 

procedimientos  operativos  6610  son  efecto  de  tales  ineficiencias 

- Este  proceso  debe  planearse  a  largo  plazo. 
LOS procesos  anteriores,  asf  como  las  filosoffas  que los sustentan, , 

son  muy  similares, el  punto  critico  a  que todas  se  abocan es la 

reformulacidn  del  accionar  administrativo. Por tanto  un  enfoque  global 

hace  necesario  realizar un programa  integral  a  todo  orden y nivel. 

El  compromiso  del CTC implica  alcanzar  la  eficiencia a traves  de  una 

alta  operatividad  a  todo  nivel  jerArquico,  desarrollando  para  ello  una , 

€ilosoffa y cultura  organizacionales  que,  al  igual  que en el  caso 

japon6s  estipulen  objetivos  claros  encaminados  hacia  la  eficiencia  de 

toda la organizaci6n. 

A s i  el  diseKo  e  implementacidn  de un sistema  integral  de  calidad 

total  requiere  de  ciertos  factores  condicionantes  que  garanticen  el 

exi  to. 

Según  opiniones  de  diversos  conocedores  del  tema asf como  de 

funcionarios  públicos y dix:ectivos del  sector  privado,  el  CTC  debe: 

- En  un  principio  realizar un estudio  preliminar D adlisis dol  clima 

organizacional,  con  objeto  de  conocer  la  pluralidad  de  puntos  de 

vista,  detectar  los  principales  problemas,  medir  cuantitativa y 

cualitativamente  el  nivel  de  cultura  de  los  individuos  en lo tocante 

a calidad  total, asf como  preveer la orientacidn  que astas t e s i s  

121 



s e g u i r h .  

- I n c o r p o r a r   n u e v a s   c r e e n c i a s  y v a l o r e s ,   n o r m a s  e i d e o l o g i a s ,   e n   u n a  

p a l a b r a ,   c r e a r   u n a   c u l t u r a   o r g a n i z a c i o n a l   o r i e n t a d a   h a c i a   l a   c a l i d e d  

- Como p u n t o   b d s i c o ,   d e s a r r o l l a r  e i n t r o y e c t a r   u n a   c o n c i e n c i a  de grupo  

h a c i a  el m e j o r a m i e n t o   c o n s t a n t e   t a n t o  a n i v e l   g r u p a 1  como a n i v e l  

o r g a n i z a c i   o n a l  

- D i s e ñ o  e i m p l e m e o t a c i ó n   d e   u n  sistema d e   a s e g u r a m i e n t o   d e   c a l i d a d ,  

m e c a n i s n m   r e t r o a l i m e t r t i v o  o d e   c o n t r o l   q u e   p e r m i t a   a s e g u r a r   q u e  

se a p l i q u e   c o r r e c t a m e n t e   t o d o  el sistema t k n i c o  - a d m i n i s t r a t i v o  , 

del CTC. 

- I m p l a n t a c i ó n   d e   l í d e r e s   e n   l o s   p u n t o s   o p e r a t i v o s   c l a v e   d e l  sistema 

y a  s e a   s u p e r v i s o r e s  o j @ f e s   d e   g r u p o ,  a f i n   d o   c o o r d i n a r   d e   m a n e r a  

i n t e g r a l  e1 c u l n p l i m i e n t u   d e   l o s   o b j e t i v o s .  

- Diseñar  si temas i n t e n s i v o s   d e   c s p a c i   t a c i 6 n  y a d i e s t r a m i e n t o  a todo  ~ 

el per sona l   con  el o b j e t o   d e   m o d i f i c a r  l a s  t r a d i c i o n a l e s   f o r m a s   d e  

p e n s a r ,   d e   v i v i r  y d e   a c t u a r   c o n  el o b j e t o   d e   i n s e r t a r   l o s   v a l o r e s  

p r i m o r d i a l e s   d e l  CTC. 

En suma, el p l a n   m a e s t r o   d e l  CTC d e b e   r e a l i z a r   u n   c a m b i o   e n  l a  

o r g a n i z a c i ó n  a t r a v a s   d e   c u a t r o   p u n t o s   b d s i c o s  a s a b e r :  

1 )  E l  e s t a b l e c i m i e n t o   d e   p o l í t i c a s  y e s t a n d a r e s   d e   c a l i d a d   q u e   d e b e n  

d i f u n d i r s e  y s e r   d e   c o n o c i m i e n t o   d e   t o d o s  l o s  i n d i v i d u o s   d e  l a  

o r g a n i z a c i ó n .  

2) D i s e ñ o   d e   p r o g r a m a s   d e   c a p a c i t a c i ó n   c o n s t a n t e   p a r s  l a  c a l i d a d  a 

o b j e t o   d e   l o g r a r   q u e   t o d o s   l o s   i n t e g r a n t e s   d e  l a  empresa  e s t h  

c o n s c i e n t e s   d e l   c a m b i o .  

3) D e s a r r o l l o   t e c n o l ó g i c o   p a r a  l a  c a l i d a d   c u n   b a s e   e n  a l  d i s e ñ o ,  

i n v e s t i g a c i ó n  y d e s a r r o l l o   d e   t b c n i c a s  y t e c n o l o g í a s ;  es d e c i r ,  

p r o p o r c i o n a r  e1 a q u i p a m i e n t o   n e c e s a r i o   p a r a   l l e v a r  a cabo  el cambio 
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con  6xito. 

4)  Establecer una organizacidn  para la calidad  con  el  objeto de 

orientar y coordinar  el  sistema,  supervisando  su  operatividad y 

aceptaci6n. 

En nuestro  país  6610  determinadas  empresas  han  sido  capaces  de 

asimilar  e  impleeentar el CTC  a su diaria gesti6n. La mayoria  de las 

empresas  nacionales  han  optado por  las dos  variables a s  comunes  que 

se conocen  a  nivel mundial: 

a) la política  de  cero  defectos O hhgase  bien la primera vez 

b)  el  diseno  e  implementaci6n  de los círculos  de  control  de calidad. 

Empero  ante la turbulencia  del  contexto que experimentan las 

organizaciones,  actualmente  cada  vez mhs 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 m66 recientes  tthnicas japonesas: el Kaisen. 

Como  el ob3et.o de  estudio es el anhlisis  de los cfrculos  de  calidad, 

al igual  que el CTC, las d e d o  tbcnicas  administrativas  s610 se 

mencionarin  brevemente,  dejando  para  futuros  análisis  un  examen rnAs 

profundo,  de ellas. 



La política  de cero defectos o hAgase  bien la primera vez  es  una 

serie de t8cnicas  orientadas  a  alcanzar una calidad y eficiencia  altas 

en  el trabajo;  forma  parte de un sistema  macroglobal  de  control  de 

calidad total. 

Quienes  abogan  por  la  implantacidn del programa C ~ K O  defectos 

sostienen  que  el  individuo  cree  que  es muy natural  cometer  cierto 

nbero de  errores,  haciendo U60 de frases  populares como:  'es de ; 

humanos errar,  s610 las  miquinas  funcionan  perfectamente, me ech6 un ~ 

viva  Mexico', a traves  de la cuales trata de  justificar las 

deficiencias  en la realizaci6n de sus tareas o justificar  algo  mal 

hecho. 

, 

, 
El  objetivo de  8sta t6cnica  es  identificar los errores  cometidos por 

el trabajador, asi como las deficiencias  en la realizacidn  de las 

tkreas  con  el  objeto  de  reducirlas al mPximo,  es  decir,  poner  Bnfasis 

en la calidad  de la realinaci6n de las tares. Por  tanto, la idea 

central  de &Sta tecnica  versa  sobre la tesis  de  que las actividades se 

realicen  bien  desde  la  primera  vez  con  el  propdsito  de  reducir al 

margen  de  error, los desperdicios Q los  altos  costos  de  operaci6n 

esperando  que  el  producto  final  tenga  el  minima  de  defectos e 

idealmente  cero defectos. 

A s i ,  los trabajadores  deberin  luchar  por  alcanzar  Bata  meta, pero 

aunque  ese  objetivo  no  sea  alcanzado, el empleado,  debe  esforzarse por 

realizar sus tareas  de la manera mAs exacta  posible  de  acuerdo  con 

las especificaciones  y  lo planeado. 

Los programas  cero  defectos se introducen  como pavte complementaria 

de los programas  motivacionales  pKOpOrCiOnadOS  al  trabajador, d la 
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vez que se otorgan  bonificaciones  a  aquellos  individuos  que  trabajan 

con  cero defectos por ciertos  periodos  de tiempo. No obstante  el 

objetivo  no es producir  cero  defectos, en si el  punto  critico segiin  la 

filosofia  del CTC, es  que  el  empleado se  haga responsable  de la 

calidad. Esto  demanda  que el trabajador  realice una autoevaluacibn  de 

su trabajo,  califique la calidad de su tareas,  realice  su  propia 

inspccidn a la vez  que  es  capacitado  en  rubros  de  calidad y 

responsabilidad  personal en  el  proceso productivo. 

A s i ,  para que &Sta tdcnica  administrativa  funcione,  es  necesaria una I 

constante  capacitacidn y que la administracibn  delegue  responsabilidad 

y autoridad  al  personal  de  linea con  el fin  de  esperar  que un  pr-oducto ' 

de  calidad  sea la recompensa,  siempre  con la  idea del  holism0  hacia 

trabajador. 
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El EL MISEN J A B  

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

japonesa",  establece que del  total  de  corrientes  administrativas  que 

se manejan  en  la  actualidad,  las que giran an torno  al  CTC  son  las mAs 

atractivas. 

"""" 

El  Kaisen es uno  mAs de los  subsistemas  de la  filosofia  CTC.  Kaisan 

significa  mejoramiento  continuo. 

Esta  tecnica  estipula  dos  acepciones  desde  al  punto  de  vista 

administrativo: 

1) mantenimiento y aseguramiento  de  las  medidas  correctivas ya 

adoptadas. 

2 )  mejoramiento  constante de estPAdar#s  de  medici6n. 

El primer  elemento  sefiala  la  imperiosa  necesidad de mantener 

asthdaras tecnol6gicos y de  operacidn  en  loa  cuales se fijen 

politicas y procedimientos  a  seguir a nivel  operativo - productivo, a 

la  vez  qua se astablecen una  serie de medidas  tanto  preventivas  como 

correctivas a objeto  de  logar un flujo  productivo  de  acuerdo  con  tales 

lineamientos,  lo  cual  implica  capacitacidn  constante. 

El  segundo  elemento  refiere a una  constante e incremental  perfeccidn 

de los  astendares  fijados  para  alcanzar  una  administracidn  cada 

vez mas eficaz. 

A s í ,  6ste  modelo de autoregulaoidn  este  orientado  hacia la  perfeccidn 

dia  tras  dia  con  base a una orientaci6n  mAs  estrecha  con  el  empleado. 

El  objetivo  principal es  lograr un constante  mejoramiento y 

orisntaci6n  de  estrategias  con el objeto  de  alcanzar  una  evolucihn 

gradual de la organizacidn, para ello  as  necesario  involucrar a 

t ~ d o b  l o s  elementos  de  la  empresa. 
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El  paulatino y gradual  mejoramiento  estA  en  funcidn  del  mantenimiento 

preventivo y en  su  caso  correctivo,  no  s61o  a  nivel  operativo 

sino tambih en los  nivelas  administrativos. 

A s í  el  mantenimiento  ir&  en  relacidn  directa  con  el  nivel  jerárquico 

de  que 68 trate. 

Imai  establece  los  siguientes  elementos  de la estructura 

organizacional: 

- Alta  direccidn 
- Administraci6n  media 
- Supervisores 1 

- Operarios 
El  mejoramiento  se  realizarA  poco  a  poco a traves  da  los  esfuerzos 

progresivos y de  innovacidn. 

Otro  elemento  que  identifica  este  modelo  es  el  de  alta  tecnología  que 

es  representado  por  empresas que desde  su  nacimiento  crecen 

vkrtiginosamente,  pero  de6aparecen de igual  manera  cuando  algdn 

elemento  del  contexto  altera  su  funcionamiento. 

Por  lo  tanto,  una  organizacidn  equilibrada  es  la  que  observa  una 

estrecha  relaci6n  entre  el  kaisen  (mejoramiento) y la  innovaci6n. 

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

el  compromiso y responsabilidad  de  la  organizacidn  toda,  en  la  cual: 

a) la  alta  direccidn  debe  tener  la  conviccidn,  determinaci6n  de 

adoptar  el  sistema  como  estrategia  competitiva,  aprovechando  al 

mAximo  los  recursos  con que cuenta,  a la  vez  que  se  establecen 

políticas  claras y objetivas con el  objeto  de ixtplementar  sistemas 

y procedimientos  segdn 6ea el tipo  de  estructura  que  determine su 

implantacibn. 

t) a la administraci6n  media  le  corresponde  realizar  en la pr-dctica 
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las metas  u  objetivos  establecidos  en la planeacibn,  fijando  metas 

en  cascada, así como  mantener  y  mejorar los estAndares  establecidos 

e  implantar  programas de mantenimiento  intensivo,  lo  cual  coadyuvarA 

a que  el  personal  desarrolle sus capacidades para  la mejor  soluci6n 

de los  problemas. 

c) el  nivel  de  supervisidn  tiene  como  instruccidn  emplear el Kaisen  en 

roles  funcionales,  orientando  a los subordinados  en  torno  a los 

planas  formulados,  procurando  su  realiaaci6n  mediante un buen 

sistema  de  comunicaci6n,  lo  cual permitir& obtener  un  nivel  alto  de 

motivaci6n  tanto a nivel  individual  como  organizacional. 

d) los subordinados deben vincularse y enriquecer  el  sistema  mediante 

sugerencias  y  participacidn a traves  de  grupos pequellos de trabajo. 

Su  funcidn es supervisar  el  buen  seguimento  de  los  programas, 

los sistemas y los procedimientos  establecidos  a la  vez que  deberAn 

buscar  su  desarrollo, lo cual se veri  reflejado  en una  m8s 

- eficaz  realizacidn de sus tareas. 
Por  consiguiente  este  sistema  administrativo  considera  que la base 

fundamental  es el  mejoramiento  progresivo,  partiendo  de la tesis  de la 

constante  mejora  de  calidad  y  productividad  en  productos  y  procesos 

productivos, los cuales  se  hallan  en  permanente  mejora y 

eutorrenovaci6n  del  accionar organizacional. 

El  Kaisen  esta  fntimamente  relacionado  con el CTC,  centrAndose  en  el 

mejoramiento  del  funcionamiento  organizacional  tratando  t6picos  como 

los  siguientes: 

- Constante  renovaci6n de  esthdares productivos 
- Seguridad  de  nuevos  productos 
- Administraci6n  de  proveedores 
- Mejoramiento de la productividad,  ventas, servicio, etc. 
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En  otras  palabr-as,  Kaisen  parte  del  reconocimiento  de  un  problema o 

de la  realizacidn  de  ciertos  proyectos a Euturo. A s í ,  asta  t6cnica 

se orienta  a  la  atencidn de problemas no  sdlo  operativos  sino  tambidn 

da  carActer  psicol6gico - motivacionales  del  individuo o del grupo de 

trabajo.  Por  consiguiente  el  Kaisen es un  enfoque  integral-humanista , 

con una filosofía  participativa. 

(Ver  anexo 4 . 3  ) 
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Cl JUSTO A TIRIP0 

El justo  a  tiempo ( J A T )  se define  de la siguiente manera: 

"Es una filosofía  industria1,de  eliminaci6n  de  todo lo que  implique 

desperdicio en el  proceso  de  produccidn,  desde las compras hasta la 

distribuci6n" ( 4 )  

Como vemos  en la definicidn, el JAT es  una filosofía que 

prácticamente  va  eliminar  todo  lo  que sea desperdicio,iniciando  desde 

que se compran  las  materias y finalizando  hasta  que  el  producto es 

otorgado  al  cliente;  es decir, es una  filosofia  que  elimina  todo lo 

que  no  agregue  valor al producto. 

A continuaci6n  pasaremos  a ver los diferentes  puntos a considerar  en 

la implantaci6n  del J A T ,  a s í  como los  aspectos  motivacionales del 

mismo. 

Las  empresas  occidentales  presentan  diversos  grados  de  Bxito en la 

implantaci6n de esta  nueva  filosofía de produccidn. 

Existen,  blsicamente,  dos  variables  principales  que  conforman el 

grado  de 6xito o fracaso  de una organizacidn  en sus intentos por la 

implantacidn del JAT.:  

1) Una es la raxdn  por la cual se adopta  e1 JAT. 

2 )  La otra  es si la compaKia  aborda el proceso  de  implantacibn  del  JAT 

de una forma  estructurada. 

Las organizaciones con los majores  resultados  son las que  procuran 

implantar el JAT para  responder  a  los  desafios externos:  ganar 0 

conservar la participacidn en  el mercado,  mejorar la calidad y reducir 

el  precio  dO venta. 

4. Hay J. ,Edward. Justo A Tiempo,Norma, 1988 p. 45 
""""""" 
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Buscan  que la fabricacidn  sea un arma  estratbgica an la consecucion 

de  sus objstivos. 

Por el lado  opuesto,  las  empresas  con los  peores resultados  son 

aquellas  que  piensan en  el  JAT simplemente  como un metodo para 

reducir  inventario6 y no como  un  arma  estrat8gica  que le sirva para 

incrementar la participacidn del  mercado  en que actúan. 

Para  lograr los mejores  resultados se recomienda la implantacidn 

del  JAT  on una  forma especifica y estructurada,  en  tres  fases y seis 

pasos;  que  mencionamos  a continwcidn: 

LA PRIIIIGLLA FASE: DEFIIIIR EL wIL4uli 

, 
En esta  primera  fase  de  implantacidn  del  JAT la empresa  tiene  que 

sefialar la raz6n  especifica  por la cual  se  embarca  en  el proceso. Esto I 
se  logra  simulando una serie  de idgenes de  lo que podría  llegar  a I 

ser  la  empresa si se  decide  a  adoptar la  filosofia JAT , para  que 

posteriormente  determine cdmo  esas imAgenes se pueden  incorporar 

dentro  de una estrategia  empresarial  encaminada  a  aventajar  a la 

competencia en  e1  mercado y cdmo la visidn y la estrategia  pueden 

abarcar  a  toda la organizacidn. 

En  esta  fase  existen  dos pasos que  debemos  considerar; el primero  es 

de  concientizaci6n, el  segundo  es  de estrategia. 

En  el paso de  concientizacidn,  la8  directivas  deberAn  formarse una 

idea  detallada y clara del  JAT  con  el propdsito  de  generar una serie 

de  visiones  del  futuro  relacionadas  entre s i ,  las cuales son: 

1)  Visi6n  del  proceso  fisico 

2 )  Visidn  del  clima  organizacional 

3 )  Visi6n  del  mercado 

En lo que toca al  proceso  físico,  las  directivas  deben  formularse 
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una idea  de  cdmo  podria  y  deberia  ser la empresa  dentro  de  tres  a 

cinco  anos an  el ordenamiento’fisico de la instalacibn  fabril y on e l  

flujo  de  materiales  por los procesos de compra,  fabricaci6n y 

distribucidn. 

La visidn del clima  organxacional  es  una  idea  de  c6mo tendr.4 qua ser 

6ste para que  el JAT se  haga  realidad en la  organizaci6n. 

En  lo  que  toca  a la visidn  del  mercado, las directivas debercin 

convertir  su  visidn  cuantificada del proceso  fisico  en un esquema 

mental de una serie  de  posibles  oportunidades  en el  mercado para 

adelantarse  a la competencia. 

Posteriormente, la organizacidn  deberA  efectuar la tranaicidn  desde 

estas  visiones  hasta una estrategia  coherente para desarrollar su 

potencial  de  manera selectiva. 

La empresa  deberA  convertir  esas  visiones en una estrategia I 

especifica  de  produccidn y crecimiento  de  su  participaci6n  en  el I 

mercado. 

LA SS- FASB:CBEACIOH DE LA ESIRIXTUIU 

Una vez  formuladas la visidn y la estrategia, la segunda fase puede 

empezar  a  tomar forma. 

En la implantacidn  del JAT entran en juego  cuatro  protagonistas 

claves: El cornit6 directivo, un facilitador, los  grupos encargados  de 

proyectos y los jefes  de grupos de proyectos. 

A continuacidn  explicaremos  en gu6  consiste el  papel  de cada uno  de 

los protagonistas: 

El  comit6  directivo  debe  ser  encabezado por un  alto  ejecutivo. A 

menudo  el  comitb est& constituido  por el gerente  de  planta o por 

quienes  dependen  directamente  de 61. 

El cornit6 directivo  debe  dirigir  y  convertir los temas de la visiun 
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en  prioridades  de mds corto  plazo, debe larantizar  qua  se  ejecuten los 

programas  apropiados y medir  los  resultados. 

El facilitador  debe  ser  una  persona  accesible  y  de  confianza cuya 

funcidn  principal  sea  garantizar  que  el  esfuerzo JkT siga su marcha y 

que se logren  los  objetivos,  tanto  a  corto  como  a  largo plazo. 

.El  facilitador  debe  tener  ciertas  caracteristicas,  como la capacidad 

para  poner en marcha  algo,  para  dejar que otros  ejerzan  influencia  y 

la lleven  adelante,  y  que no se preocupe  porque  le  reconozcan sus 

&ritos. 

Es preciso  formar  grupos  de  proyectos  que se encarguen  de cada 

proyecto  piloto  y  que  luego se ocupen  de cada uno  en la implantacibn 

del  JAT,  proyecto  por proyecto. 

Los  grupos  deben  estar  compuestos  por  miembros  de la adminiStraCi6A 

superior  e  intermedia, a r i  como por empleados  de la f6brica, los que 

pondrdn en prdctica los cambios. Cada  grupo  debe  tener  una  meta 

especifica y límites definidos. 

Los  jefes  de  grupos  de  proyectos  tendrin  que  servir  tanto  de 

administradores  del  grupo como de  enlaces  con el cornit6 directivo. Los 

jefes  deberAn  tener  disponibles unas seis  horas  adicionales para 

trabajar  con  el  grupo y poder  agilizar la marcha  de  implantaci6n  del 

JAT. 

TERCERA FASK:PUESTA m llAIIcHA DEL PLlW 

Las  dos fases citadas  anteriormente  en  el  proceso JAT han  de  ser 

impulsados por el mis alto  de los funcionarios ejecutivos. En esta 

tercera  fase las cosas  son  diferentes  a mdida que  el  comit6  directivo 

se  afirma  y  cumple su misibn. Aqui  a las directivas les corresponde 

guiar  y  no  dirigir,  facilitar  y AO impulsar.  Esta  fase comprende  tres 

pasos: 
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1) Proyecto  piloto  e  implantacidn  proyecto por proyecto. 

2 )  Educaci6n 

3 )  Institucionalizaci6n. 

La implantacidn  proyecto por proyecto  suele  iniciar  con los 

esfuerzos  por  establecer  ciertas  t4cnicas JAT. La agilizacibn 

de las celdas  de  mPquinas  y  los  sistemas  de  halar  son 

oportunidades  típicas para proyectos pilotos. 

Otros  proyectos  piloto  giraran en torno a Areas externas  de 

oportunidades,  tales  como  compras, o bien  operaciones  no  fabriles como 

los procesos  de tramitacibn. 

Mientras se desarrollan  los  proyectos,  debe  cumplirse una tarea  de 

capacitaci611, con  el propdsito  de  que  los  empleados  adquieran  las 

habilidades  necesarias para llevar a cabo  el JAT. Esta  capacitaci6n 

en  el  trabajo  permite  ver  y  experimentar lo que  se  requiere para hacer 

el JAT una  reali&d,es decir,  lograr su institucionalizaci6n. 

Cuando se empexd a diseRar  este  proceso de tres  fases  y  seis  pasos 

para la puesta en marcha  de la  IIWtodOlOgía JAT se  visualin6  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 

implantaci6n  del 3AT resulta insuficiente. 

Una es  que la  progresi611 lineal  implica  que al llegar  al  final el 

proceso  habrP terminado. Con  el JAT se busca el mejoramiento 

continuo,  es la segunda ram5n. 

Realmente  el  proceso no es  lineal sino circular, asi  como un 

molinete;  veáse la siguiente figura: 
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( Ver  anexo 4.4 ) 

Cuando la rueda ha girado  una  vez  se  elimina la concientizacibn. 

Despuds  de  tres o cuatro  vueltas,  tal vez la fase educativa se 

haya  completado  y  se  elimine tembidn. El  molinete  seguir&  girando  de 

estrategia  a  proyecto  y de capacitacidn a institucionalizaci6n y así 

hasta  llegar  de  nuevo  a la  estrategia. 

M. PAPEL DE LAS DIRECTIVAS. 

La fuerza mtis eficaz  detrAs  del  movimiento 3AT es un 

presidente o vicepresidente  de  divisibn, un gerente  general  u  otro 

funcionario fuerte. 

Como  muchas idear del JAT son  contrarias a los conceptos 

tradicionales  de la industria, la implantaci6n  puede  ocasionar 

grandes  tensiones  que  trasciendan  las  fronteras  de los departamentos. 

Para  ello  debemos  contar con  un clima  organizacional  propicio,  el 

cüal  se  compone de: 

- Un  fuerte  liderazgo del presidente 

- Una 6tica  en toda  empresa  que  see  propicia para  la innovacidn y 

haga  sentir  a los empleados  que  su  participaci6n  es  importante 

- El  trabajo en  equipo  dentro  de los  departamentos en todos los 

niveles  de la empresa, asi como la cooperaci6n  entre los 

departamentos. 

- Personas  cuyas  destrezas sean acordes con los requerimientos  del 

cargo  y  que se sientan  motivados  a  contribuir  al  mejoramiento  de 

la  empresa. 

Gracias a este  clima en la empresa,  el  presidente podr.4 reunir los 

diversos  elementos para logra  el 6xito del JAT. 

El a t r - i l u t ü  mPs importante del presidenta o da1  alto f u n c i ü n a x i ü  qu= 
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debe  encabezar  el  esfuerzo JAT es su opinidn  respecto del irea a 

revitalizar o fortalecer y su capacidad  de  transmitirlo a otros.  Una 

parte  de  esta  tarea  es el comportamiento. El líder deberh  actuar da 

una manera  que sea ejemplar  para  los dem&s. 

Estos  son los puntos  operativos  que  se  deben  tomar  en  cuenta para la 

exitosa  implantacibn  del  JAT, s i n  embargo  no son los dnicos,  existen 

otros  aspectos  de  caracter  administrativo y psicoldgico  que  deben 

tomarse en consideracidn. 

El  JAT, por ser el sistema  guizA  mAs  avanzado  de  entre las 

t6cnicas  del CTC, requiere  para su implantacidn  de una serie  de 

elementos  de  suma  importancia,  los  cuales  a  continuacidn se mencionan: 

. Un  radical  cambio en la mentalidad  prevaleciente 

. Desarrollo de sistemas  motivacionales 

. Impulso a la participacidn 

. Alta  funcionalidad  de  los  circulos de calidad 

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

La implarnentacidn del  sistema  justo  a  tiempo implica  la modificacidn 

de  los  conceptos  administrativos y de las  actitudes  adoptadas  que 

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 trav6s  de una alta  eficiencia  de 

la  estructura  organizacional  interna, tornando en  consideracidn la 

gran  injerencia  del  medio 

- De entre al total  de  actividades  sucesivas del proceso  productivo 
136 



retener  aquellas  claves  que  agregan  valor  al producto. 

- Trabajar  bajo la filosofia de mejoramiento  continuo 
- Volver los ojos  hacia  las  bondades y capacidades  del  individuo  bajo 
un enfoque  humanista 

En lo  tocante a los  aspectos  motivacionales,  esta  tecnica,  al  igual 

que  otras  fundadas  en  las  ideas  del CTC, requiere de una amplia 

participacidn  de  todo el personal  de  que se compone la organizacih, 

lo  cual  puede  expresarse  bajo la siguiente ecuacidn: 

Sentido  de Esperanza  de 

Participaci6n + responsabilidad + prosperidad = JAT 

y compromiso y progreso 

El  objetivo es crear  un  ambiente  en  el  que  el  individuo se sienta ~ 

realmente  motivado  a f i n  de lograr su voluntaria  participacidn y ~ 

desempeKo  en  todas  aquellas  actividades  necesarias  para  el  dptimo 

funcionamiento del sistema; es  decir, disehr e  implementar  canales  de 1 

participacidn  que  fomenten  lluvias  de  ideas,  comentarios,  sugerencias, 

etc;  las cuales, si son tomadas  en  consideracidn y puestas  en  prActica 

brindaran  grandes  beneficios,  crePndose  asi  un  llamado  circulo 

virtuoso: 

I 

Consideracidn  Mayor  motivacidn 

motivacidn ---- Participacidn ---- de  opiniones ---- y, por ende, 
y sugerencias participacidn. 

Asimismo  es  necesaria la implementaci6n  de un sistema 

retroalimentativo que  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  loo  datos  ofrecidos 
- Ser los m&s rapid0  posible 

- Estar en relación  directa  con  los  objetivos del sistema: 

. calidad 

. nivel de inventarios 

. ciclo  productivo 

. tiempo da alistamiento o preparación de mAquinas 

. cantidad y volumen de sugerencias 

El impulso a la participación del empleado ya sea individualmente o 

en  grupo permitir& una pluralidad de  puntos de vista, l o s  cuales  seran 

de gran utilidad en  la  medida an que  se brindaran canales  de 1 
comunicación y sistemas de informaciin para el analisis  de problenas 

relativos a calidad, reducción de costos, desperdicios, invantarios, 

ciclo productivo, niveles  de productividad etc., o bien para la 

discusión de temas  relativos a  incentivos de tipo económico y n o  

económico, seguridad e higiene, entre otros aspectos. Siempre 

basados  en la idea de  que el empleado por tener relación  directa  con 

el sistema  productivo sera quien aporte  las mejores y mas idóneas 

proposiciones  para el buen funcionamiento  de la tknica, lo que si se 

desarrolla  a nivel grupos  de  trabajo o circulos de calidad, las 

opiniones y sugerencias s e r h  mas  vastas y ricas. Con el lo se 

enriquecerd la visión productiva y funcional de la  organización. 

1 

El sistema J A T ,  al ser una thcnica de producción flexible  adaptada a 

los ciimbios de la  demanda,  requiere tanto de procesos como de 

actividades  perfectamente  coordinadas  para fabricar ciertos  artículos 

en un tiempo límite. Lo anterior demanda una alta funcionslidad a 

nivel operativo y una  normación y desempeño eficaz de l o s  grupos  de 
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Para  el  caso del JAT,  los circulo6  de  calidad  deberdn  ser altanrente 

funcionales en la medida  en  que sus miembros  est6n  predispuestos a 

trabajar  de  manera  conjunta,  enfrentar  riesgos  y  problematicas 

planteadas,  cuenten con  el  apoyo  y  compromiso  de sus integrantes y 

esten al dia en  lo  que se refiere al papel  jugado por 01 grupo  en su 

conjunto. 

A s i ,  el  funcionamiento  del  grupo  es  considerado  como  algo  natural y 

normal en el  proceso  productivo,  trayendo  consigo una mayor 

participacidn, lnps y  mejores ideas, individuos  bien  capacitados  al 1 
diario  mejoramiento, etc. 

En relacidn  con la capacitacidn  y al enriquecimiento  de  tareas, 

se  puede  observar  que el JAT requiere  de  ciertos  cambios  considerables ~ 

asi  como  de la implementacidn  de  programas  permanentes  y  actualizados. ~ 

El  rubro  capacitacidn  es un elemento  altamente  significativo ya que 

el proceso  productivo al exponerse  directamente  a la variabilidad , 

de la demanda  requiere  de  individuos  bien  capacitados  en  distintas 

actividades, la relacidn en  el trabajo  es  constante  dado  que  en  cierto 

momento  puede  cambiar  de  mAquina o celda,  de  actividad,  parar  en  caso 

de  retrasos,  atender la calidad de lo  producido  asi  como  del 

mantenimiento  del  equipo, etc. 

I 

A la  par con  lo  anterior el JAT establece  necesariamente un constante 

enriquecimiento de tareas o actividades ya que la variabilidad  del 

sistema  hace  que el individuo  realice  diversas  funciones,  intercale 

actividades  diversas  y en ocasiones  realice  programas  de  produccidn 

propios y soluciones  particulares para ciertas probleaticas 

existentes a traves  de  diversas  tdcnicas  de trabajo. 

Asf  para alcanzar con  6xito el  ideal  de  producir  justo  a  tiempo en 

la organizacidn  deberbn  de  funcionar  de  manera  6ptima y eficiente 
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todos y cada uno de  sus  elenentos.  Empero,  en la implantacidn  de  Ssta 

o cualesquiera  otras  t4cnicas  orientadas hacia el  individuo, es normal 

enfrentarse  a una serie  de barreras  que  impediren el buen 

funcionamiento  del  mismo, como son: 

- Impreparacidn y deficiencias en  el conocimiento del accionar 

operativo y de  gestidn del sistema JAT. 

- Participacidn  limitada y por  consecuencia una baja  motivacidn  del 
personal, lo que  implica  pobres  niveles  de  compromiso,  propiedad y 

responsabilidad I 

- Renuencia  al  cambio 
- Diseno e implementacidn de incentivos  inadecuados 
- Necesidad  de un liderargo  diferente, etc. 

, 
< 

, 

Por  tanto,  antes de implemontar un programa JAT se deber&  crear un 

ambiente  propicio  que  garantice mAximas posibilidades  de Oxito. 
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"Son un programa a travds del  cual grupos  de  trabajadores  se 

rednen  a  analizar  sus  problemas  y  proponer  soluciones  en  el  lugar 

de  trabajo,  dichos  trabajadores  se  capacitan  y  orientan  a la 

solucidn sisteatica  de problemas en su lugar de trabajo"(1) 

Son  parte  de un movimiento  que  pretende  que la participacidn 

de l o s  trabajadores en  el proceso  administrativo  (Planeacidn y I 

control)  se  amplie de forma  considerable  dentro de las  empresas I 

, 

para  otorgarle a dstos I d s  campo  de decisidn. 

Otro  autor nos propone la siguiente  definicibn "Los Circulos 

de  Control  de  Calidad (C.C.C.) se integran  por  un pequefío nhero 

de  empleados  pertenecientes  a una misma Area de trabajo,  que  se 

reunen  voluntariamente para estudiar  tbcnicas  de  control  de 

calidad  y  productividad"(2) 

El  nSmero  de  empleados qw se laaneja para  la integracidn  de un 

CCC va desde  cuatro  hasta  quince  miembros;  todo  depende  del  tamano 

de la organizacibn. 

Hay cuatro  aspectos  principales,  desde  nuestro  punto de vista, 

en la integracidn de los CCC. 

1) Debe  buscarse  la  participacidn  voluntaria  del  personal 

l.-Ouchi W i 1 1 i a m a . w a  &,Fondo Educativo  Interamericano, 
Mbx. p. 27. 

2. -Philip C. Thompson. -6 de  Calidad, ed. Norma,MBx. p. O 3  
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p a r a   l a   f o r m a c i ó n   d e   l o s  CCC. 

2)  Los i n t e g r a n t e s   d e b e n  ser c a p a c i t a d o s   e n   s i n e r g i a   d e   g r u p o s ,  

a n a l i s i s   e s t a d í s t i c o   d e   p r o b l e m a s  y t o m a  d e   d e c i s i o n e s .  

3 )  E s  n e c e s a r i o   q u e   l o s   i n t e g r a n t e s   d e l   g r u p o   p o n g a n  m 

p r a c t i c a  l a s  s o l u c i o n e s   p r o p u e s t a s  y a s í  m i s m o  v e r i f i q u e n   l o s  

r e s u l t a d o s .  

1) Los n l i embros   deben   r eun i r se   par íod i camente  y d e  ser p o s i b l e  

e n   h o r a s   d e   t r a b a j o ,   e n   c a s o   c o n t r a r i o   d i c h o   t i e m p o   d e b e   s e r  

pagado y c o n s i d e r a d o   c o m o   u n a   p e r c e p c i i n  extra p a r a   l o s   m i e m b r o s .  

Es p r e c i s o   m e n c i o n a r   q u e   l o s   m i e m b r o s   d e l   c í r c u l o   s o n   l o s   q u e  

I 

a l i y e n   l o s   p r o b l e m a s  y p r o y e c t o s   s o b r e  l o s  c u a l e s   d e s e a n   t r a b a j a r .  

Los c i r c u l o s   r e c o p i l a n   l a   i n f o r m a c i ó n  y l a  o r q o n i z a c i i n  l e s  

a t o r g a   t o d o  el a p o y o   n e c e s a r i o   p a r a  el a n a l i s i s  y s o l u c i ó n   d e  I 

pr  ob1 emas. 
~ 

I 

L o s  c i r c u l o s   s o n   a c o n s e j a d o s  y o r i e n t a d o s   p o r   u n   a s e s o r ,   q u i e n  

d e b e   p e r t e n e c e r  a l a  m i s m a  Area d e   t r a b a j o ,   p e r o   n o   d e b e  ser 

e i e m b r o   d e l   g r u p o .   D i c h o   a s e s o r   d e b e   a s i s t i r  a t o d a s  l a s  

r e u n i o n e s   d e l   g r u p o .  

VOase el e squema   de l   ( anexo  4.5 )  donde  se i l u s t r a   m e j o r  l a  

f o r m a   d e   l a b o r a r   d e   l o s  CCC. 

Mediante el esquema  podemos  agregar   que es l a   d i r e c t i v a ,   e n  

u l t i m a   i n s t a n c i a ,  l a  q u e   d e c i d e  si a c e p t a  o no l a  s o l u c i ó n  

propuos ta   por  el CCC. 

C a b s   a c l a r a r   q u e   e n   u n   p r i n c i p i o   l o s  CCC f u e r o n   a p l i c a d o s  a l  

n i v e l   o p e r a t i v o ;  es d e c i r   f o r m a d o 8   e n  el area d e   p r o d u c c i i n .  

Ac tua lmente  l o s  CCC s o n   a p l i c a d o s  a d i f e r e n t e s   n i v e l e s  

a d m i n i s t r a t i v o s  y s o l u c i o n a n d o   d i v e r s o s   p r o b l e m a s .   P o r   e j e m p l o ,  

se pueden  formar los CCC e n   f i n a n z a s ,   c o n c r e t a m e n t e   e n   l a   f u n c i 6 n  
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crCdito y cobranza  con e l   ob jeto  da a g i l i z a r   l a  

cobranza;  tambidn son aplicados en hospitales,   universidades, 

etc.  Un c i rcu lo  puede formarse en cualquier empresa no importardo 

e l   g i r o  de la misma. ticrnpre y cuando  se  tengan los rlo~aeritüs 

neccsar i os para  su f ormaci6n y se cuente con s l  c l  iae 

arganiracianal   propicio.  

OBJETIMS DE Los cm 

A continuación  enunciaremos  los  objetivos mas sobresalientes de I 

de l o s  CCC. I 

-Contr ibuir  a mejorar y desarrollar  integramcnte a l a  

organización. Es decir  para que ex is ta  un  esfuerzo  inteyral de 
I 

I 
ca l idad  requiere que  cada  una  de l a s  unidades de t raba jo ,  I 

vinculadas con l o s   d e m h  coadyuven a dar l a   c a l i d a d   t o t a l   a l  I 

c l i e n t e ,  en tLrminos de sat is facc ión .  Ademds de esta  funci6n 

- global  de l o  empresa  hay otros  aspectos  importantes:  Reduccion 

de costos,  productividad,  tiempos de revisión,  seguridad y 

e f i c ienc ia .  
I 

-Respetar el   lado humano del   ind lv iduo y construir  un lugar en 

el   cual   los  t rabajadores  s ientan que v a l e   l a  pena trabajar  en 

grupo. Aquí  se parte de la   idea  (contrar ia   a l   tay lor ismo)  que l a  

persona no  es una mdqui na,  sino que es un ser humano que s i  se 1 e 

br inda  la   uportunidad puede desar ro l la r  sus habilidades y 

explotar  todo el potencial quo posee. 

Tarbi8n se considera que las  personas,  no pueden actuar  Solas, 

s i n o  que necesi  tan  organizarse,  compartir  experiencias y re forzar  

los lazos da u n i 6 n  del  grupo y compartiendo rl lema de que juntos 
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lo  hacen  Iwjor. 

-Explotar da lleno todo al talento  humano  del  individuo, u b  

decil'  que al  individuo  tiana  capacidades  mentales que la 

directiva  de  la  empresa  puado  aprovechar da manexa eficaz en la 

consecucciún  da sus objetivos. 

--Reducir exroras e incrementar  la  calidad;  abto an otras 

yalatras  significa  productividad y conlpetitividad  da  la  empresa 

a Lodos sus  niveles. Con la  calidad ~ÜIIIÜ astandacte. una empresa 

puede ingresar a la  globalizaciún de los ue~rcados, US decir ser 

mris productivos y competitivos a nivel  mundial.  Es pur ÜSÜ qua 

actualmente  las  empresas  mexicanas  deben de mejorar  la  calidad e 

e incrementar  la  productividad  para  no  ver68 en pcoblemas con la 

ayartura comercial  tan en voga  actualnwnte en nuestro país. 

-1ncrentantar  la  motivaci6n de los  trabajadores  paxa que 

deserupfien  sus  funciones de una manera m h  eficiente. 

-Promover n16s involucramiento en el trabajo, es decir, 

desarrollar an los  an8plaados  la  Iuentalidad da qua unidos lo  hacen 

rue j or. 

F ademris que esto  ocasiona una major-a en su calidad do vida 

-Cr. uaL - . en  los  trabajadores  la  capacidad de resolver probleltaas 

dentro da sus ireas de trabajo.  Detectando  ellos  mismos  los 

problemas que las  afectan y proponer  soluciones u reSülVeKlüS 

directaarente. 

-Mejorar la  coruunicacibn en la  empresa, es decir  crear un 

un sistema da conlunicaciún, en donde  la  organizacihn  obtenga  la 

informaciún  necesaria an el momento oportuno paca optimizax  la 

toma da  decisiones. La informacf6n  es  uno  da  los  punto6  clavas en 

la  a&nirAistraciún de una  organizaciún. 
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- E s t . a b l e c ~ ~  UII ambiente de mejor higiene y saguridad. Con e s t ü  

los c"cC deben en una organizacibn  buscar  la seguxidad del  lugar 

dühde laborari,  disainuir  accidorrtes y u t i l i z a r  en aKIItÜnia todo 

e l  equipo necesario para su propia  seguridad y t ienastar .  

-Los CCC daben an ú l t i m a  instancia mejorar la  calidad da vida 

da1 trabajador y de l a  orgardzaciúu. 

" E l   d ~ s a r r o l l o  do los CCC deben s a t i s f a c a r   l a   ~ ~ a c e s i d a d  dit1 

sor humano da la   autorrealizacibn y a l  sentido da per.tanecitr 

a u n  grupo, lo   cua l  110 stlo s ignif ica   sent ir   orgul lo  por a l  

1ogr:O alcanzado,  sino ademris sa crea una sinergia qua eleva 

e l  potencial   del   c írculo"(3)  

Dit acuerdo a este   autor ,  s a  puede u t i l i z a r   l a   c l a s i f i c a c i t n  da 

Maslow, en la cual  los CCC deben sa t i s facer   l as  necesidades da1 

ser humano da autorrealizauibn,  reconocin~iento y pertenencia, 

cú~nú sa  irrdica an a l  ri6qUeIlta d01 ( anexo 4 . 6  ). 

Por Últiao,  diremos qua los  CCC deben de disefiar una estrategia  

rnuy amplia, un movimiento integral   hacia  la   cal idad,  y disponer 

de una capacitaciún y matodologia  para  diagnosticar y r-esolvax 

problalnas e ilnylantar  mejoras an su lugar de trabajo. 

Es importante mencionar que uno da los  principales  pi lares da 

los  CCC deba ser l a   c a p a c i t a c i h   c o n t i n u a ,  es decir  qua con l o s  

CCC los  trabajadoras puedan desarrollar  otras  actividades ya sud 

de su rrlisao departamento o de otras  Areas de la  organizaci6n pero 

para poder lograxlo, as necesario un programa da capacitaciún, 

tan potente qua contribuya a que los  CCC funcionan da una nlanera 

bptinld en la organizaciún. 

3. -Acle T. AlfrdÜ.Planeaci6n  EstratrJnica,Grijalbo, Múxico, 1989,  
P. 2 0 5  



P a f a  su debida  aplicaciún  los  CCC dentro da una organizaci6n 

daball contar con una estructuxa  bien  definida y u11 pxoceso 

claranlanta  establecido, para qua contribuyan do una manrjla 1116s 

e f i c i e n t e   a l   l o g r o   d e l   c o n t x o l   t o t a l  da cal idad.  

La astructura  de un c i r c u l o  bLsicantante es l a  forma en UÜIIIÜ 

e s t &   i n t e g r a d o   a l  gxupo y sa  datarmina de acuerdo a l  lugar. que 

ocupar1 l o s  rnientbros dentro de la   organiaaci6n.  E l  a s q u ~ u ~ a   d e l  

i dnirxo 1.7 1 i l u s t r a  major lo dicho. 

Debido a qua e l  asesor  dentro de los  CCC debe  tener una 

c a p c i t d c i ú n  muy potente para  dar  respuesta a las  intexrotgantes 

qua surjan a l o   l a r g o  de las  sesiones que se  realican.  Es 

pertinente   aclarar  que las  funcionas que realizan  tanto e l  asasor 

CÜIW e l  supervisor  son  totalntante  distintas  en l a  oporaciún de 

los  CCC. E l  prinlaro as una persona qua presta asasoLLa a l  cLrculU 

y- quü no macesariantent6 dbba pertanacer a la  organizaciún. 

E l  segundo,  obviamente deba pertonscar a la  organizaciún y ser 

da l a  ntisnla &rea de t r a b a j o  corno pU6d6 apreciar66 e11 a l  üsquellta 

anterior.  

E n  l o  qua toca a l  procaso o l a  foxma como labora un CCC se 

puedan identif icar   cuatro  puntos  qua son: 

1) IdantiPicax  problemas,  estudio  exhaustivo de l a s   t e c n i c a s  

para lrejorar l a   c a l i d a d  y productividad,   lo   cual   los  t i a n e  qua 

llevar  necesaxiamente a l   d i s e P i ~  de las  soluciones.  

2 )  Explicar a l   n i v e l   g e r e n c i a 1   l a   s u l u c i h   p r o p u e s t a  pur a l  

gxupo, con a l  propdsito da qua los  expertos  decidan  cuales son 

l a s  solucicsnes nl&s v i a b l e e .  
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3) Ejecuciún de l a   s o l u c i ú n  por parta de l a   ü ~ g a n i z a c i ~ n  en 

geneLal . 
4) Evaluaciún du la  propuesta p~r. parta de los ClZC y da l a  

elllprbba. 

Anipliando a 1  puntü n r i m ü L ü  dos, s i   l a   ü r g a n i z a c i 3 n  no autoriza  

IÜ ajecuci6n de la  solucicn  propuesta e l  CCC dete volver a 

a n a l i z a r   e l  prütlema y dstarminar  la  solucidn ntris 6ptinta. Por- 

ajerrqdo, s i  e6 para cambiar a l  disefio da un yrorluuto y l a  

gerencia nu l o   a u t o r i z a ,   l o   c u a l  puada ser por mulLiplas  causas a l  

cixculo, una vez que raplanteú a l  problema  delurrnina nuwvatnlunte 

las  solucionas y las  presenta una vez ~ 6 s  para su  aceptaciún. 

E n  u 1  (anexo 4.8) rnostranlú6  antbos casos  (CUadü sa a u t o r i z a   l a  

ejuuuciún y cuando sucede l o   c o n t r a r i o ) .  I 

Duspubs da habitr d e s c r i t u  brevententa l a   e s t r u c t u r a  y u 1  proceso 

de 10s CCC pasarenlos a continuaciún a l o  qua es l a  wetodolugfa  a 

irrlplantaciúr,. 

I 
I 

I 

Es indispausabla  tenar una coutprensiún clara y pracisa de cual  

es  e l   t r a b a j o  y e l  sistema de funcionamiento da un CCC, CÜAW 

r a y u i s i t o   p r e v i o  a la  implantacibn. 

Conto ya se meaciünú,  en esta   part6  del   trabajo,  un CCC a s  u n  

grupo de persunas qua norralntenta  trabajan  juntas y qua sa r-euuen 

petiodicamsnte para i d e n t i f i c a r  un problema que les  aLeata y 

reccmandax una suluci6rr o solucionarlos  directamente; s i  US qua no 

S U  nacesita  autorizaciún  gerencial.  

LC# p t i I 1 l u r ~  que un c i r c u l o  deba hacur U S  aprurdcr las   t&crl i ias  
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de soluailfn da problemas,  as  aqui donde entra ~ C A  juego e l  ~ S U S Ü L '  

U f a c i l i t a d o r .  Daspu6s cada udenlbro identif ica   los   pzirbl~lr~as que 

tienen en  su  puasto  de  trabajo o l a s  mejoras qua desean m a l i z a r  

y SÚ l o  exponen a l  grupo, para qua en corljunto tratan da 

L ' a s u l v a ~ l ü s .  

SÜ hace U I I ~  l i s t a  de  todos  los  problenlas que aquejan a ceda u m  

da los  integrantus.  Mediante  las  tecnicas de soluciCn de problarclas 

itratadas  posteriormente)  se  trata de jerarquizar   los  problemas 

para despuis e l e g i r  uno  qua lbgican~enta sea a l  qua mis aiectos  

negativos  tanga para la  urganioaci3n  en  general. I 

I 
Da a l l i   s e  proceda a l a  rscolecci6n de l a  inforrnacibn, datos 

numúricos y cifras- qua van a reemplazar a las  opinionas o 

suposiciones qus se tenían. Con l a  infurrnaci6n que se obtiene SU 

hacen grrificas para precisar   la   naturaleza  del  problelua e 

i d e n t i f i c a r  l a s  causas que dan origen a l  misulo. 

I 

E n  algunas  ocasiones  los problemas analizados  los pueda ~ e s o l v e r .  I 

diractarnente a l   c i r c u l o ,  pero  frecuentemanta  anvuelvan procasos 

integrados  con  otras Areas o con o t r o s   c í r c u l o s ,  o sobrepasan l a  

capacidad  tecnica  del  mismo, o sa requiere irpoyo y autorizacibn da 

l o s   n i v e l e s  m6s a l t o s  de la  organizacibn para poner  an marcha l a s  

soluciones.  

Una vez  autocizados o qua l a   g e r e n c i a   l a s  haya  brindado a l  apoyo 

nbcesario, s a  formula una e s t r a t e g i a  quü permita  solucionar los 

pcoblamas de l a  ntaneca mas e f i c i e n t e   p o s i b l e .  

En toda r e s u l u c i h  da problemas e l  CCC debe, de ser   posible.  

hacer un a r d l i s i s  da costo-beneficio  para  prasuntarlu d l d  

gerencia de unir forma rnih convincente. 
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Una vez QUÜ se ha comprendido por parte de l a  ger-uncia, l a  Eorrsa 

de operar da los  cfrculos  sa  procede a su implantaci6n. 

Establacer un programa da CCC requiexa  tiempo y esfuor-zo ya qua 

SÜ t r a t a  de integrarlos  de manera a s t a b l e  y parnmanenta en l a  

organizaciún. 

E l  pximer paso, es dxplorar e l  apoyo qua pueda habar entre  los 

d i s t i n t o s  I d V C l O S  de l a  elapresa, e l  apoyo qua puede brindar  e1  

s indicato y los  tL-abajadoras son de trascendente  importancia. 

Es muy importante, qua s i  hay un sindicato en la  organizacibn 

corupronteter su participacidn an los  CCC. Es necesario  establscel-  

contacto con un representante  del   sindicato y pedir s u  opinitn I 
I 

para la  implantaciún da l o s   c l r c u l o s .  

P h i l i p  Thompson nos hace una advertencia "qua n i   a l   s i n d i c a t o   n i  ~ 

I 

la  garancia deban t r a t a r  de i n c l u i r   l o s  CCC an su  contrato  ldboral I 
y a  que 

conlun y 

contrato 

nwgociaci 

de h a c e r l o   s a   i r f a   a n   c o n t r a   d e l   p r i c i p i o   d e l   e s f u e r z o  

da asociacibn.  Cuando l o s   c f r c u l o s  forman parta da un 

I 

I 

laboral,   inavitablamrnta se convierten an un punto mis da i 

ún, acerca da1  cual  cada unü de los  lados tendrri 

condiciones que imponer. " ( 4 )  

Como segurdo paso, sa crea un comit6 que r-apresante  los 

d i f e r e n t e s   n i v e l e s  y kreas  de l a  organizaciún, a l   c u a l  tendre l a  

o t l i g a c i 6 n  da p l a n e a r ,   d e f i n i r   o b j e t i v o s  y metas, p o l i t i c a s  y 

hacer evaluaciones confornlc sa vaya  avanzando. 

Posteriorn~ants se nombra  un asa so^‘, e l  cual   t iene que sdr 

capacitado para que asesore a l   c i r c u l o   l a  mayor parte  da1 tiempo 

posible.  

Despu6s s e  e s t a b l e c a n   l a s   p o l i t i c a s .  A continudcitn mencionarnos 

J. - I L i J . ,  P u g .  4 5 .  
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algunos  puntos  qua  son ú t i l e s  e n  asta parte del  programa: 

- D ú f i n i r  c&mo se va reclutar a l o s  v o l u n t a r i o s  

- CuPntos círculos sa van a formar. 

- C u a l e s   s e r l a u   s u s   l i m i t a c i o n e s  

- C6alü S ü K í a  la füKma da Ü V a l U a L l Ü S  

- La forma en quw sa deben de o t o r g a r  las recompeIrsas 

- Cada cuando s a  van a r e u n i r  

- DCnda se van a raunir- 

- E t c .  

Es tos   son   a lgunos  de los puntos  que  debamos  tenez  presentes  en 

la  i r q d a n t a c i ú n  da l o s  CCC. 

El autor  mencionado  antariorrnente  nos  dice  que  b6sicament.a hay 

dos wstrategias para la implantacihn de l o s  CCC: 

I)  Da a r r i b a   h a c i a   a b a j o  

2 )  D e  a b a j o   h a c i a   a r r i b a  

En a l  priuwr caso se p r a p a x a ,   i n s t r u y a  y o r g a n i z a  a los  g a r a n t a s  

d e l  a l t o  y mediano  rango, es to  presupone que no es p o s i b l e  

prümovar los  CCC s i n   a n t a s  Qxaar un a m b i e n t e   r e c e p t i v o   e n  toda la 

la amyrosa, p r i n c i p a l m e n t e  en  l a  g e r e n c i a .  Con esta e s t r a t e g i a  l o s  

CCC s o n   l o s  últimos que se forman como se a p x a c i a  en e l  

(anexo 4 . 9 ) .  

En una a s t r a t e g i a   d a   a b a j o  hacia arriba l o s   c í r c u l o s  se forman 

yrirrarü. Los d i f e r e n t e s   n i v e l a s   a d m i n i s k r a t i v o s   d e s p u 6 s  aprendan 

a manejar- l as  nuevas políticas de l a  o r g a n i z a c i l n  y a entender. la 

nueva f i losof ía  u r g a n i z a c i o n a l   q u e   t r a e n  consigo l o s  CCC. E l  

esquema a n t e r i o r -  nos ayuda a comprender major l o  dicho.  

Desda n u e s t r o  puntcl  da v i s t a ,  l a  estrategia  que  mejor  funciona 

e s  la de arribe hacia a b a j o ,  ya q u a  primar-o SÜ ~ ~ e d  *1 clima 
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propocio y despuds de forman los CCC,  lo  que  los da mls 

probabilidad da bxito. 

-Las tCcnicas &S usadas para  la resoluci6n da problemas por los 

CCC  son las qua se mencionan  a  continuacibn.  Dichas  tdcnicas si 

son  bian  utilizadas  por los miembros del circulo  ayudan a resolver 

aproximadamente al  95 Y de  sus problemas. 

1) Diagram  de  Pareto 

2) Histograma 

3) Diagrama  causa-efecto I 

4)  Diagrama de  disperridn 

5)  Estratificacidn 

6) GrPficas en general y grAficas de control 

7 )  Rojas da verificaci6n 

A continuacibn  explicamos  ceda una de estas  herramientas 

auxiliares  da los  CCC. 

DIAGRAMA DE PARETO 

Es una grkfica  da  barras que clasifica, en forma descendente, el 

tipo  de  fallas qua 8 8  analizan en funcldn  de su frecuencia. 

Permite  observar en forma  acumulada la incidencia  total  de  las 

fallas o factores  estudiados. 

Este  diagrama  facilita  clasificar los problemas en  orden de 

importancia,  diferenciando  aquellos  que  podrían  definirse  como 

vitales de los otros  que  son  triviales,  lo cual permite  concentrar 

los esfuerzos an los primeros. 
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Para ser m6s  explfcitos,  supongamos  qua  tenemos  una empresa qua 

f&brica  artículos  elactrodtmesticos  con  maquinaria  rscian 

adyuiEida  la  cual  presenta  constantemente  una  seria  da  problanlas 

sintetizados y represantados an un  diagrama  da  Pareto,  tal CÜWG s e  

aprecia an al siguiente  cuadro  astadfstico y SIL u1  diagrama da 

P+ret~b del ( axicsxv 4. 10  ) 

porcentaje 

origen da l a  falla  no.  da v6cüs parcial 6cuIcluladÜ 

buj  ias 30 55% 55% 

m~ t or 15 25 80 

sistema  elac. 10 20 loo 

Del  andlisis  del  cuadro  astadistico y de  la  grPfica  podamos 

concluir que  al  problema  vital  son  las  bujias,  puasto  qua 

representan  al 55% d e l  total de las  fallas. En tanto  qua  las 

fallas en el sistema  e16ctrico  podría  clasificarse como un 

pl-Üblama  trivial. 

Con esta  tdcnica  los CCC determinan  cuales  son  los  problemas 

que  deban de atacar  para  solucionarlos. 

Para explicar  esta  parte,  retomemos el probl6nrc da  las  bujias, 

supongamos  qua  acudimos al fabricante que nos  vendi6  las  mequinas 

para  reclamarla.  Este  nos  muestra un histograma, donde ha 

clasificado  todas  las  quejas  que  ha  recibido  con  basa en la 

duraciún  da las bujias,  con al proptjsito  da  concentrar  sus 
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establecidos.  Como  puede  apreciarse, ( el anexo 4.11) nos  presenta 

un ejemplo de un  histograma. 

DIAGRAMA ChUSh Y EFECTO 

.El  valor  principal  ds  esta  tecnica es  que  representa  en  forma 

ordenada  todos  los  factores  causales  que  puaden  originar  un  efecto 

espaci f ico. 

El  principio  del  diagrama  consiste en establecer  que el origen o 

causa  de  un  üfacto  puede  encontrarse en : 1)  los  materiales 

utilizados, 2 )  El  &todo  empleado, 3)  El  equipo y 4)  La  mano de 

obra. Si algQn  elemento  fundamental  para  resolver  el  problema  no 

pueda  clasificarse  dentro  de  estas  cuatro  categorias,  deber& 

aRadirse  por  separado. 

Este  diagrama  es  un  punto  de  partida  que  permite  pasar 

adelante  a  un  anPlisis  detallado  evaluando  causa  por  causa, 

procurarido encontrar y resolver  aquella  que  sea  la  responsable  del 

afecto  que  deseamos  controlar. 

El  diagrama  causa y efecto  puede  utilizarse tambih por. etapas 

en  un  proceso,  subdividiendo  cada una de  ellas  en  todos  los 

elementos  que  la  integran  para  tener una visidn sistedtica de los 

factores  que  intervienen en el proceso  de  que  se  trate. 

En  sinthsis, el diagrama  causa y eEecto es una  herramienta 

bksica an el  control  de  la  calidad y constituye  una  de  sus  partes 

mAs  activas,  dado  que  estimula  a  los  participantes  cuando  sus 

puntos de vista  son  expuestos  y  tomados en cuenta. 
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DIAGRAMA DB D'LSPEBSIW 

Este  diagrama  permite  observar la relaci6n  que  existe  entre una 

supuesta  causa y un  efecto. Su uso permite  comprobar o verificar 

las  hipdtesis  que  pudieron  haberse  desprendido  del  anLlisis  del 

diagrama  causa afecto. Por  ejemplo,  supdngase  que  el dia an que 

mris rechazos hay an una planta  ensambladora  coincidan  con los de 

un alto ausantismo. Lo que  probablemente  ocasiona  que personal 

poco  adiestrado,  ante la ausencia  de su inmediato  superior  tenga 

qua  hacerse  cargo  de  algunas  funciones para las cuales  no  esta 

preparado. Fendmeno  que  se  observa  claramente  en  al  diagrama  de 

dispersidn  del  anexo 4.12 

ESTRATIFICACIOM 

El  proptsito  que  se  persigue  con  este  anPlisis es similar al 

histugrama, pero aqui se clasifican los datos  en  funcldn  de una 

característica comdn. Por  ejemplo, l a  miquina,  el  obrero o el 

lugar  donde  fue  raalizado con  lo  cual  se profundiza  en la búsqueda 

y verificaci6n  de  causas  que  pretendemos  encontrar y resolver. 

Siguiendo  con  al caso anterior, 8 8  encontrd  que  efectivamente  las 

desviaciones  ocurrieron en mPquinas  a  cargo  de los obreros  menos 

adiestrados.  En  el  anexo 3.10 mostramos un ejemplo  de  esta 

t6cni ea. 

CRAFICAS Qo GEMERAL Y GRAPICAS DE CONTROL 

Para  observar la calidad  de  determinado  producto, se puede 

emplear una variedad  de grdficas: da  puntos,  llneas,  baxras, 

pastel, atc. lo  primordial es que  sean  explicitas, por  lo que 
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debemos  seleccionar  aquella  que  repxasente con mis objetividad  lo 

qua  deseamos  representar y que  permita  una  comprensi6n  rápida  y 

exac ta. 

Las  grAficas  da  control  son  diagramas  lineales  que se  usan 

paralelamente al proceso  de  produccidn,  es  decir  que se hacen 

sobre  la  marcha, 10 que permite  observar el comportamiento  da una 

variable en Eunci6n de ciartos  limites  preastablecidüs. Por ellü 

es  uno  de  los  instrumentos  de  autocontrol m8s importante  y 

resultan  muy  útiles como  apoyo  al  diseKo de los  diagramas de causa 

y efecto. VeAse al esquema  del  anexo 4 . 1 3  para  apreciar  mejor  lo 

dicho. 

HOJAS DE VERIFICACIOIJ 

Un  aspecto  fundamental en el anelisis de cualquier  problauta, es 

partir de infürmacidn  conEiable  que  haya sido recolectada  en  forma 

corracta.  Para  tal  fin se utilzan  las  hojas de verificaci6n  cuyü 

afecto  permite  la  recolecci6n de datos de manera  ordenada y 

simultPnaa al desarrollo  del  proceso. De chi  que se considers 

tambiSn como  instrumento para el  autocontrol  orientado  a  la 

inspcci6r1, a partir del cual se pueden  trazar  graficas y 

diagramas  da  Pareto, con el. f i n  de profundizar  sobre  las  posibles 

causas de defectos an el producto. 

En el esquema del  anexo 4 .14  mostramos el ejemplo  de una hoja 

da verificadh. 

Todas  las  tdcnicas  mencionadas en este apartado  son  las 

herramientas  principales,  que  los CCC deben de aprender  a  utilizar 

para  auxiliacsa en la  xesoluci6n  de  sus  problemas o majoxas an su 

&ria da t r a b a j o  0 Nlüjüras dI1 al productü y/ü SiKViCio. 
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BEIUEFICIOS PARA LA ORGARIUCI(MI 

Una vez  qua ya expusimos los diferentes  puntos  que  integran los 

CCC, es necesario  presentar  algunos  de los beneficios  que  se 

derivan  con la adopcitn  de los CCC  por  parte  de la  organizacitn. 

Los beneficios  son  para  ambos  antes,  es  decir, se beneficia la 

organizacitn y tambidn se beneficia  a  los  trabajadores.Nosotros  en 

esta  parte  del  trabajo no vamos  a  entrar  en  Jiscuaidn  de  quien  se 

beneficia mAs, en la parte  de  conclusiones  expondremos  nuestros 

puntos de vista  al respecto, por lo  pronto  dejaremos al criterio 

del lector para qua  exprese  libremente su opinitn. 

Los beneficios para  la organizacidn  son loa  siguientes: 

1) Mejoran la calidad  del  producto  y/o  servicio  que la empresa 

produce  u  otorga,  asimismo  incrementan la productividad  da la 

mi  sma. 

2)  Hacen  a la empresa mAs competitiva 

3 )  Se  reducen las pugnas  entre  organizaci6n y trabajadores CUNIO 

son: 

a) Tiempo  perdido 

b)  Accidentes 

c)  Ausantismos  y  llegadas  tarde 

4)  Son un medio  eficaz para controlar  a 10s trabajadores 

En las siguientes  lineas  describiremos  cada uno de l o a  puntos 

arriba  mencionados. 

UEJORAll LA CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD 

Con  al establecimiento  de los CCC  en una empresa  ayudan a 

mejorarla  calidad  del  pxoduoto y/o servicio; es  decir, 10s c"CC a 
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travCs  de  las  t6cnicas  pare  la  reaoluci6n  de  problemas  (tratadas 

en sus  respectivos  puntos)  detectan  cuales  son  los  problemas  que 

afectan  la  calidad del producto y determinan  las  solucion6s, 

mejorando con esto la  calidad del mismo.  Para  la  empresa  r  tr-avds 

de est&  t6cnica de administraci6n  moderna,  su  enfAsis  principal, 

su filosofía  única es la  calidad  para  incrementax  las  utilidrdes 

da la  emprasa a largo  plazo. 

Este  es  los CCC son  tambidn  una  forma de invarsi6n  que  con 01 

tiempo  dan  enormes  beneficios  a  la  empresa.  Los CCC no  deben 

cosiderarse  como  un  gasto,sino  todo  lo  contrario. 

Con el anfksis  en  la  calidad,  la  empresa  otorga  a sus clientes 

mejoras  productos y mejores  servicos. 

En  lo qua  respecta a la  productividad,  la  empresa  incrementa  la 

misma  cuando  los CCC ponen de llano  todo  su  talento an la  soluciJn 

de problemas,  es  decir,  reduciendo  los  tiempos  muertos,  costos y 

y materiales;  produciendo con  ello mAs con  menos y haciendo  las 

cosas  bien  desda  la  primera vez. 

COUPETITIVIDAD 

Las  organizaciones, al tener como estandarte  calidad y 

productividad  son  mds  competitivas en al sentido  de  que al ser mAs 

eficient~s puedan  competir  tanto en el entorno  nacional  como 

intarnacional  con  grandes  probabilidades  de  bxito, es decir  buscan 

la  excelencia a todos los  niveles,  logrando  con  ello  ingresar a la 

glotalizaciún da los  mercados,  tan an voga an nuestros  dfas  con  la 

apertur-a cümwrcial  de  nuestro p a í s .  
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Los CCC  puedan  contribuir  para  que  las  organizaciones  mexicanas 

sean mks competitivas.  Para  que  nuestro pais sea mis productivo y 

no  nada &S consumidor  da  lo  que  otros  producen. 

REDDCCIOLO DE CoDlFLICTOS EUPRESAS-TRABAJADORES 

Con la  implantacidn de los  CCC  la  organizacidn  sa  encuentra an 

major  armonía  con  sus  trabajadores,  ya  que  ambos  van rjncauzados on 

al  mismo  barco,  al  barco  de  la  calidad derivhdose con  ello  un 

bbneficiu  para  ambos. 

Uno  de los  principales  conflictos  que  hay  entre  trabajadores y 

empresas  son  al  ausentismo  y  las  llegadas  tarde  por  parte  de  los 

pr-imeroa. Con los  CCC se reducen  los dos problemas. 

Las  empresas  reciben  menos  quejas al otorgarles un poco de poder 

de  dacisibn  para  que  mejoren  la  eficiencia  del  lugar  donde 

laboran; es decir,  se  les  otorga  a  los  empleados mfis aspacios  de 

accidn y decisi6n an  al proceso  administrativo. 

Aqui  es  pertinente  aclarar  que  la  organizacitn  establece  un 

limita  hasta  donde  al  cual  lor  trabajadores  pueden  actuar en la 

toma de  dacision66, es por eso que  hay  algunos  proyectos an los 

cuales  los  círculos  necesitan  rutorizaci6n  de la  directiva  para 

llevarlos  a  cabo. 

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

trabajadoras  mis  espacios d0 actuacih. 

SoEl I110 HEDIO EFICAZ PAlU CoppRulLAR A LOS TRABAJADORES 

Esta  punto,  an  cierta  medida  ya  ha  sido  tratado  en  los  puntos 

dntürioras, sin ambargo  haremos  algunos  comentarios.  Con  10s  CCC 
158 



los  trabajadoros  indudablemente  obtienon  beneficios, pero los CCC 

tambiOn  sirvan a la  organizacidn  para  controlar a sus  amploados  da 

una forma mcis sutil,  de tal  forma  que  normalmente  los  omplaados  no 

lo  notan. La empresa  con la  implantacidn de los CCC,  majora la 

calidad da los  productos. Y como  ya  se  dijo,  tarbien  ayudan a 

ampliar  al  rango  da  decisi6n  de  los  trabajadores  haciendoles  creas 

qua  son  totalmante  libres, es decir,  que ya no son  controlados. Y 

realmente  sucede  todo  lo  contrario  con  los  CCC,  los  trabajadoras 

son más  controlados  que  nunca. 

Con la  implantaci6n de los CCC, no nos  cabe  la  menor  duda  que 

los  trabajadoras  integrantes del  grupo  se  ven  beneficiados y 

dichos beneficios son  mdltiples,  aunque tal  vez  sería  mejor 

denominarla  mejoramiento en la  calidad de vida del  trabajador; 

porque  como  ya  vimos,  la  palabra  beneficios  trae  varias 

complicaciones  es por lo que decidimos  adoptar  la  palabra 

mejoramiento an. lugar de beneficios. 

A continuaci3n  mencionaremos  las  mejoras &E. significativas. 

1) Incrementan  la  seguridad en el  trabajo 

2 )  SÜ encuentran mAs motivados 

3) Obtienen  mejores  recompensas y son reconocidos  por  la 

gerencia 

4)  Recuperan  parte  de  lo que les  fue  arrebatado  con  la XCT 

A continuaci6n  ampliaremos  dichos  puntos. 

1-m LA SEGURIDAD EN  EL TRABAJO 

Cuando lirs trabajadores  laboran an conjunto y par t i c ipan  de 
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manera  voluntaria  son  mds  cuidadosos an al dasampefio  da SUS 

labores y evitan  a  toda  costa  accidentes y derr~Ls problbnlas que les 

altere  la  seguridad en su lugar de trabajo. 

A l  disminuir  los  accidentes,  la  mejora 66 da  en  ambos  sentidos. 

Por  una  parta a los  trabajadores y por  la  otra a la organizacidn 

qua  disminuye  loa  gastos  ocasionados  en  la  atanciún  da  10s 

empleados  accidentados.  Al  haber  mayor  seguridad en al Area de 

trabajo  los  empleados se vuelven  eficientes y mPs  productivos; 

impulsando con ello el desarrollo  de  la  organizacidn a la  vez  qua 

incramantan su cal.idad  da  vida. 

SE QKTwJfRAR IUS HOTIVMOS 

LOS trabajadores  con los CCC se encuentran mAs motivados,  ya 

que se las  otorga  mayor  campo de accibn. Los empleados  al  tener 

mayor  seguridad y contar  con un lugar  donde  realmente  sienten  que 

vale  la  pena  trabajar,  incrementan su motivacibn  haciendo  da  la 

fuerza  laboral  un  gran  pilar en la  consecucidn  del  control  total 

de calidad. Un trabajador  motivado es mAs  creativo y diligente. 

OBTIENEN HEJOILIis RECIPQOSAS Y Solo RECOROCIDOS 

Con la  implantacidn de los CCC se obtienen  tambidn 

reconocimientos y recompensas  por  parte de la  empresa. 

Con los CCC a los  trabajadores  les son reconocidos  sus  logros. 

Como  ya se mencionb,  con  dicho  reconocimiento  los  empleados se 

ancuantran más motivados, son d s  participativos y eficientes en 

e1 desampcfio de  sus  labores,  incrementando la  calidad y 

productividad an la  organizacibn. 

Tatrllji6n a lüs  trabajadores que participan  en lüs CCC s e  les dhlr 
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racompensas,  que  en  determinado  momento  pueden  ser  econdmicas  y  no 

econ6micas.  En  lo  que  respecta a las  primeras,  normalmente  las 

racompensas  son  en  dinero;  es  decir  que  por  cada  proyecto 

concluidü  con  Cxito  los  integrantes  reciben  dinar0  adicional, que 

los  expertos  aconsejan  pagarlo por separado  al pago normal de su 

sueldo,  con  al  prGp6SitO  de  hacer m86 notorio  quo  sus  esfuerzos 

an la  majora da la organizacibn  les  trae  dividendos. 

En  lo  que  toca a los  segundos  consideraremos  los  siguientes: 

a) Preeentacidn a la  gerencia 

b)  Mandarlos a seminarios  que tengan que ver  con e1 tema 

c) 9torgarlas  viajes a diferentes  partes  del  mundo 

En asta  punto,  la  administraci6n  de  la cornpailia tiene  que 

utilizar  toda  la  creatividad  necesaria para encontrar  incentivos 

que  siempre  los  mantenga  motivados en sus labores  y no  llegue  un 

momento an al  cual  los  trabajadores  vayan  en  decadencia. 

RECUPERAN PARTE DE LO QUE LES FUE ARREBATADO CQ13 LA OCT 

Hasta  al  momento se pueda  afirmar  quo  los  trabajadores  qua 

participan en los  CCC se ven mAs recompensados  respecto a quienes 

no participan,  mejorando  la  calidad de sus  vidas. 

Con la  organizaci6n  cicntifica  del  trabajo a los  trabajadores 5 6  

les  mutilú, es  decir,  hubo una  separacidn  entxa  lo  que  as 

ajecuciún y diracci6n. 

Hubo  por  un  lado  quienes  disetiaban y penoaban  lo  qua  se  debía 

hacer y por al  otro  habfa  quienes  ejecutaban  las  6rden66, hubo una 

divisiún mds rigurosa  del  trabajo,se  hizo  al  trabajador más 

especialista; ~5 decir  con  la  OCT  el  trabajador  sOlu  desernpeflaba 
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una parte  del  proceso productivo. 

Al  trabajador se le  consider6  como  a una m8quina.E~ cierto que 

se increment6 la produccibn,  pero  se  descuidb  ese  aspecto tan 

primordial  en toda organizaci6n:  El  aspecto  humano  de las f u e r z a s  

laborales. 

Con los CCC los trabajadores  recuperan  parte  de  lo  perdido, es 

decir  ahora se las otorga Ir oportunidad da  pensar y decidir la 

major  manera  de  ejecutar su labor. No podemos negar- qua aun 

persista la divisibn o especializaci6n  en el trabajo,  pero se 

amplia el  campo de decisidn y creatividad,  dado que a los 

trabajadoras se  les deja  de  considerar con10  una mAquina y se les 

bxinda  al  trato que realmente  merecen  como  personas  que son. 

Tal  vez  en un segundo  momento,  se  empiece a involucrar  a los 

trabajador-es para que  laboren en cualquier  departamento  de la 

compafiia y desempeRar  cualquier  actividad,  aunque  aun  persista la 

diviei6n an el  trabajo, estA sera mAs sutil  que  en  otras Spocas. 
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En l o  quU  respecta a las  conclusiones  de  los CCC comentaremos 

lo  siguiente: 

En l a  formacidn  de  los CCC es  necesario e impxescindibla  qua  los 

integrantes  del  grupo  participen  voluntariamente,  sin  presidn 

alguna.  Este  es uno de los  principales  requisitos para lograr  que 

la implantaciún  se  lleve a cabo  con bxito. 

Al  formarse  los CCC, lo primero  que  deben  hacer  es  aprender  las 

tdcnicas  para la resolucidn  de  problemas,  dichas  tdcnicas  estan 

enfocadas  a  lo  que es la  calidad y a la  productividad;  es por eso 

qua la organizaci6n  decide  implantar  los CCC, ya que una vez en 

marcha  el  programa de implantaci6n  vuelven  a  la  organizacibn 

altamente  competitiva. 

A una empresa  competitiva  le es menos  dificil  ingresar a la 

globalizacihn  da  los  mercados,  es  decir  que  la  empresa  puede 

competir en  cualquier  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  organizacihn. 

Los CCC tienen tambih como  objetivo  principal  respetar el 

lado  humano  del  individuo;  es  decir  que  con  los CCC se  busca  que 

el  individuo  sea  respetado y tratado  como  lo  que es. Esto  es un 

buen  inicio,  porque  recordemos  que  para  lograr  un  control  integral 

da  calidad,  necesitamos  forzozamente  la  participacidn  voluntaria 

del pcrs~nal, lo  cual  nos  facilita  lograr més ~Apidamente al 
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control  total  da calidad. 

Con los CCC la organizacidn  otorga  parte  de la autoridad  que 

les corresponde, para que  los  circulos  resuelvan  problemas  qua 

anteriormente les competid  a  la direcci6n. 

A los  integrantes  de  los  CCC ya no se les considera,  como 

anteriormente 10 hizo la  OCT. Actualmente,  con asta nueva  t6cnica 

de  administraci6n  moderna,  las  personas  son  consideradas  como 

tales y no  como  mdquinas, se les considera  que  son  capaces  da 

pensar y resolver problemas. Los CCC  permiten  a l o s  trabajadores 

desarrollar  el  potencial de inteligencia  que poseen. Con  esto la 

organizaci6n ya no tiene  que  estar  resolvi6ndola  a  los 

trabajadores "sus" problemas. 

Los CCC  cuentan  con una estructura  y  un  proceso,  que  las 

organizaciones  deben  adaptar  a sus condiciones para lograr  con 

dxito la implantacidn  de  los mismos. 

Los CCC  combinados con otras  tecnices  de  administracidn  moderna 

por ejemlo,  e1  JAT,  son unas buenas  herramientas para que las 

empresas  mexicanas  salean  avante ante la situaci6n qua actualmente 

es  thn viviendo. 

Sa necesita  una  buena  estrategia  para  lograr que  los productos 

nacionales  sean  de  mayor o igual  calidad  que los productos 

extranjeros, y esa  estrategia  bien  se  podria  fundamentar  en  los 

CCC y en el JAT. Estas  dos  tbcnicas son una  buena opci6n para que 

las empresas  sean  altamente  competitivas. 

Los CCC  deben  ser  recompensados, y la  forma de  otorgar  dichas 

recompansas  van  a  estar  determinadas por  la creatividad  de la 

acludnistraci6n de la  empresa. 

Tambidn es importante  mencionar  que  a los CCC se las daba 
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capacitar  constantemente para que  tengan el apoyo  t6cnico  que 

necesitan para resolver  de  manera  dptima sus  problemas. 

En  10  qua  toca a  los  beneficios, con10 ya se dijo,  dccidimos 

cambian el t9rmino  por  el  de  mejoras, para evitar  posibles 

confusiones qua el  otro  t6rmino implicaba. No hay  un beneficio  en 

61 sentido  amplio,  pero si hay una mejora en la vida de los 

trabajadores  que  participan  en los CCC. 

En esta  apartado  hemos  presentado  a los CCC  c6mo una  forma 

ideal  dentro  de la organizaci6n.  y  es  por  todos  nosotros  conocido 

qua  para forman  un CCC  en una organizacidn os necesario  contar 

con  varios  elementos a favor y crear un clima  organizacional 

d6ntnO  de la  compafifa propicio para su formaci6n. 

Es indudable  que una orgenizaci6n  que  intente la formacidn  de 

los CCC  en  su  interior, va a  tener  varios  problemas  que  poco a 

poco  tiene  que  ir  saneando;  entre  los  varios  problemas  que  puede 

tener, se encuentran  los siguientes: 

- No encontrar la participacidn  voluntaria  de  su personal. 
- Tener  qua  luchar  contra la resistencia  al cambio. 
- No contar  con el  apoyo del sindicato. 
- Etc. 
Estos  son  algunos de los problemas.m&s significativos a los que 

una organizacidn  debe  sobreponerse para lograr la formacidn  de 

los CCC  de una  forma  propicia. 

Las organizaciones  mexicanas,  es  cierto  necesitan un cambio  an 

sus sistemas  de  administracibn  y  en sus formas  de  produccidn,  y 

como  nosotros  dijimos, los CCC y el JAT pueden sex una alternativa 

pero para allo l a s  directivas  deben  de  ser muy cuidadosas para no 

incurrir an esrores y  establecer  un  proceso  adecuado  a sus 
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circunstancias y no copiar un modelo o procaso d6 Otras 

organizaciones  que ya han  implantado los CCC. 

Las  organizaciones  mexicanas  tienen un reto  que  vencer y el 

plazo  es al mínimo; el  cambio debe  de ser lo mis pronto  posible 

si quieren  sobrevivir  a  los  embates  de la apertura comercial. 
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PRINCIPALES PROPULSORES DE L11S TESIS  DE  CALIDAD 

DEHING 
FILOSOFII 

1)cons1nncIn EN EL PRQOSIIO 
POR EL HEJORAHIENIO DE LI 
CALIDIID. 

2)YAPIIR  UNA NUEUI FILOSOFII. 
3)ELIHIIRR  LA DEPEIIDENCII DE LI 

INSPECCION. 
W I N  n La P R n c m  DE NEBOCIOS 

SOBRE PRECIOS nnncn. 
5) HEJORRR CONSIUIEHENTE EL 

EL SISIEHI DE PRODUCCION Y 
SERUICIO. 

6)HEIODOS NODERHOS DE 
CwncIIncIow. 

7)HETODOS HODERIOS DE 
SUPERUISION. 

8)ERRIIDICAR EL HIEDO. 
9)ROIIPER BMRERIS ENTRE 

DEPRRTAHEIIOS. 
1 ~ E L I H I N l l l l  NETOS NUHERICOS. 
LilELIHIHAR ESIAIIDlUES Y COSTOS, 
l2lREHOUER BMIRERAS ENTRE EL 

TRIIIIAJADOR Y SU O O L W O  ?OR 
a nnBm BIEN HECHO. 

1 3 ) ~ ~  urmoso noam DE 

14) INUOLUCRRR a mos. 
EDUCACIOI Y EITRENIHIENIO. 

JURClN 
FILOSOFII 

-  IR EL COSTO DE una 
ClllIDIID POBRE. 

- ADECUAR EL PRODUCTO PlDA 
EL uso. 

- LOBLRR CONFOlllIDLP COI 
ESPECIFICICIOIES. 

- H E M  ?ROYECTO PIR 
?ROYECIO. 

- La C ~ I D L P  ES a HEJOR 
IEBOCIO. 

IEamaaI 

1)DETECTI  luflS BE 
ONIIIUIIDLP. 

2)ESTlRCER NETAS DE HEJ(IIM. 
~)PLLIEU EL L o a 0  DE Las 
mas 

c m c I r n c I o w .  
5)EWUEIIDER ?ROYECIOS. 
ORE(IISIRM CUIWOIER A W E <  
7)1111)Y RECmeIIlIENlOS 
8 ) C O I I I C l D  RESYLTWOS. 
9)HIYIIEIIA HEJOR&IIIEltOS  EM 

lllOCES0S Y SISTEllS.  

ISHIKClUCI 
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CTC 

EL KAISEN JAPONES 

RDMINISTACION MEDIA, SUPERUISORES TRABAJfiDORES 

'ROPORCIOHAR  APOYO Y 
USAR EAlSEfl Ell  ClPlClDADES Y PROPORClOWlR ORIEIIACIOII 
FUICIOIALES. A LOS IRABAJUORES. PRACTICAR LI D r s C m n n .  )IRECCIOII PnRn x n m n  

1 

IPLICADO A RECURSOS. 
ESTABLECER. UnTENER Y HEJORAR La canunlcaclon con DEDICARSE a un PUIODESARROLL( 

-lnEJORAR LOS ESTARDARES. ILOS TRABAJADORES Y ltAflTEllER ~COIIItIUO  PARA LLEGAR A SER 

ESTABLECf 

CANEXO 4 -3)  

169 



ESQUEMA DE IHPLANTACION DEL JAP, 
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FUEIITE: HCIY J. EDIJARD. 
J U S T O  A TIEMPO. 
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FORMA TIPICA DEL  PROCESO  DE  SOLUCION  DE PROBLEMAS 

DE LOS c, c,  c, 
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<ANEXO I - S )  

F U E N T E l E S f E  ANEXO FUE  ELABORADO I 
I 

EN  BASE A L A S  OBRAS  DE - 
HAORU  ISHIXAUA Y P H I L I P  RECOllEllDICIOl 
THOllPSON EN  SUS  TRABfiJOS- 
SOBRE  CIRCULOS  DE  CONTROL 
DE  CALIDAD. DlRECTlUOS 
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UBICACION  DE LOS C,C,C,  DE  ACUEFIDO A LA JERARQUIA 

DE LAS NECESIDADES  DE  MASLOU, 

(ANEXO 4 - 6 )  

FUXNTXI   ELABORACION  PROPIA CON 
BASE  Icw L A  OBRA D U  AUTOR - 
P A N l A Q U A ,   A D A L E E R T O .  
ORIOfWXS Y P E R S P E C T I U A S   D E  
L A  A D M I N I S T R I C I O N .  
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T I P I C O   C I R C U L O   D E   C A L I D l D   I N T E G R A D O   P O R   U N   S U P E R U I S O R  Y LOS  

TRABAJADORES D E  S U   T I L L E R ,  

PUENTE:  THOMPSON, PHILPH C, C I R C U L O 8  
D E   C A L I D A D ,  P - 1 3 .  A D l P O T A C I O N  
P R O P I l   D E   A C U E R D O  l LAS N E C E  

S I D A D E S   D E  L l  I N U E S T I G A C I O N -  

- 
- 
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ESQUEMATIZACION DEL PROCESO  DE  EJECUCION  DE  ACTIUIDADES 
POR LA GERENCIA DE ACUERDO A LO PLANEADO,  EMPERO  SUCEDE 

LO CONTRARIO, 

I E L   C .  C I D E H T I - I  

1- PROPUESTA Y I 

F I C A   E L   P R O B L E  ' 
rlta Y PRoPorJE- 
urda SOLUC I OH. 
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b 

L A  ORO. Y E L  
C .  C.  EUALUA13 
L A   E F E C T I V I D A D  
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D E  LC\ s o L u c I o r 3  

DECI DX 
c NO 

EJECUTARLA 

L A  ORQAr3 I z a -  
C 1018  PONE E13 

P R A C T I C A   L A  i 
DECIDE 

S O L U C  I 011. SU 

EJECUCION 

FUENTE~THOMPSON~ PHILIPH C- IBID-v P-l.7- 
ADAPTACION  PROPIA  DE  ACUERDO  CON - 

Las NECESIDADES DE LR INUESTIOACION- 
C ANEXO 4 - 8  > 
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LAS DOS FORMAS BASICAS DE FQRMACION DE LOS CCC: 

A >  D E  ARRIBA H A C I A  A B A J O  

QERENC I A 

DE LOS 
C . C . C .  

8 )  D E  A B A J O  H A C I A  RRRIBA 

DE LOS 
C . C . C .  

<ANEXO 4.9> FUIENTIE: IELABORACION  PROPIA m BASE 
A LA O B R C ~  DIE A S I A N  PRODUCTIUITY 
ORaANIXATION-  QUALITY  CONTROL - 
CIRCLIES AT WORX. 
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V. REESTRUCTOR&CIoBo -1AL Y CoBllRoL TOTAL 

DE CALIDAD. OTRO -OWE DE AIWISIS. 

Se ha visto  que  el  fin  de la decada  de los 80's trajo  consigo  el 

agotamiento  de la llamada  racionalidad  econ6mica  productiva  fundada 

bajo las tesis  del  taylorsimo - fordismo y con 81 los sistemas 

de  producci6n  estandarizados  en  grandes volhenes bajo  tecnologias no 

muy diferenciadas para mercados  homog6neos,  auspiciados por un  estado 

regidor  e  intervencionista en  rubros  de politica  econ6mica  e 

industrial. 

La crisis y p&rdida de  dinamismo del capitalismo,  asi  como  el 

agotamiento  de  los  modelos  de  de6arrollo se hacen mPs evidentes  de6de 

principios  de  los 7 0 ' s .  cuya  agudixacidn  llega  a  su  climax  al  final  de 

la decada de los 80' s .  

Mdltiples  factores  inciden en ello: 

- Crisis  de  los  sistemas  econbmicos  a  nivel  mundial 
- Establecimiento de nuevas  condiciones  de  competencia  internacional 
- Creciente  endeudamiento  de los  paises en deasarrollo 
- Altos  deficits de las  economias  desarrolladas  debido  al 

agudizamiento,  estancamiento y paulatino  declive  de la carrera 

armamentista. 

Todos  estos  turbulentos  cambios  contextuales  incidieron  en la 

composici6n de las organizaciones  e  instituciones  mundiales, lo cual 

obligd d ajustes  macroecon6micos  y  a  cambios  estructurales. A l i i  

observamos la tendencia de un  Capitalismo  monopdlico  centralizado  en 

ciertas  regiones  mundiales  bien  identificadas, a una focalizacidn por 

regiones  mundiales, A s í  como una transici6n 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 economías,  a la  vex que  adoptan una actitud 

coordinadora,  bajo el  soporte ideol6gico  del neoliberalismo. Las 

organizaciones  redefinen  sistemas  productivos y de  organizacidn, los 

patrones de desarrollo  demandan  nuevos  modelos  corporativos  orientados 

a  una nueva articulaci6n  del  proceso  de  producci6n - consumo  a un 

proceso por pequeKos  lotes en  atencidn a la variabilidad  de la 

demanda. Los grandes  avances  tecnoldgicos  hacen  cada vez mPs difícil 

la identificacibn y clasificacidn  de  productos sea- el proceso 

productivo. Actualmente  los  productos  se  clasifican segtin la 

tecnología  utilizada en c o m b  lo  cual  redefine  unidades  de  actuacidn y 

de negocios. 

La supremacia, la lucha  por el poder y la dominacidn  de los mercados 

mundiales  conllevan  a  fendmenos de alianzas  entre  organizaciones, asi 

como  a la focalizacibn 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  produccidn - consumo. 
Nustro pais, por entrar  tarde  al  proceso  de  reestructuracidn  mundial, 

se halla  a la zaga  de  los  avances y reordenamientos  capitalistas  de 

alta  competitividad,  modernizacidn  productiva,  eficiencia,  calidad y 

apertura  al  comercio  exterior,  entre  otros aspectos. 

Todos  estos  factores han  obligado a a a s  organizaciones  nacionales  a 

desplegar  sistemas y procedimientos  altamente  eficientistas,  empero 

anta el atraso y obsolescencia  tecnoldgica  han  tenido  que  echar  mano 

del  dnico  recurso  abundante con que cuentan: el uso intensivo  de  mano 

mano  de obra, a la vez  que  se  trata  de  dar  impulso  a una d6bil 
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politica  de  industrializacidn con  poco efecto sobre la planta 

productiva. 

Así, el  ideal  de  nacionalismo  mexicano de crecimiento  econdmico y 

desarrollo  social  libre  de  injerencias  externas ha quedado atrás. El 

modelo  econdmico  nacional se encuentra  entre la espada y la pared, se 

enfrentan  serios  problemas para reactivar la economía  e  impulsar el 

desarrollo  industrial;  ello  implica un  sinnmero de  dilemas para 

alcanzar la anhelada  in6erci6n  de  nuestra  economia  al  desarrollo 

internacional. 

La competencia  mundial  trajo  ante sí el replanteamiento  de la 

productividad,  eficiencia y calidad,  los  cuales  estimularon la 

creciente  disyuntiva  entre  renovacidn  industrial o la muerte  de las 

organizaciones.  Aunque,  ante  el  envejecimiento  de la planta 

productiva, la obsolescencia en sistemas  productivos y de 

administracidn, el  atraso tecnolbgico y la incapacidad  de  competir  en 

el exterior,  las  organizaciones  nacionales  paulatinamenmte  van 

desapareciendo  lo  cual,  aunado a la apertura  de la inversidn l O O X  

extranjera  de  nuestra  economía,  poco  a  poco se convierte en una 

extensidn  de los mercados  mundiales,  principalmente  del 

norteamericano. El fendmeno mi6 claro  de  Oste proceso es  la paulatina 

maquilizacidn de  nuestro pais. 

Por  tanto,  el  nuevo  esquema de produccidn  y  mercadeo  nacional 

implementa, para dar  solucidn  a la grave  situaci6n por  la que 

atraviesa  nuetro país, sistema6  altamente  robotizados y / o  mecanizados 

a  objeto  de  garantizar la funcionalidado  de la  planta  fabril. Aunque 

trae  consigo la exclusidn de grandes  sectores  de la poblacidn, 

impulsando asf  la creciente  economía informal. La politica de 

reconvarsi6n  industrial al parecer  es  mPs  bien un proceso de 
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desindustrializacdn,  y en  ello coincidimos  con  Enrique  de la Garza 

( 5 1 ,  en la medida  en  que  se  enfoca  la  atencidn  econdmica  hacia Areas y 

sectores  altamente  rentables  y  competitivos a nivel  mundial a costa  de 

otros  sectores  como la pesca y, fundamentalmente, al campo mexicano. 

Todo  ello  auspiciado por un Estado  que pas6 de  benefactor  y  eje de la 

econolafa a un  coordinador o espectador  de la conduccidn  ecdnomica hoy 

detentada por el  sector  privado,  tanto  nacional como extranjero. 

Por tanto, los cambios  experimentados por el  contexto  traen  ante sí 

una desarticulacidn  tanto de estructuras  sociales  como productivas. 

Salen a la  luz ineficiencias en cuanto a sistemas  productivos y de 

gestibn, lo  que  incide  en  una  pobre  actuacidn  de las empresas 

nacionales  que  hoy  ante la globalizacidn  experimentan  un  proceso  de 

desintegracidn  y  escasa  coordinacibn,  lo  cual ha ocasionado una fuerte 

tensidn  econ6mico - indu8trial  y  social,  ello  acentuado por quiebras, 

cierres,  fusiones  y  centralixaciones  del  poder en corporativos 

organizacionales. 

A s f ,  ante la imperiosa  necesidad  de  modelos  productivos y 

organizacionales,  las  organizaciones no 6610  nacionales  sino  tambi6n 

extranjeras  buscan  nuevas  formas  y  procesos  de  gestidn  industrial.  Se 

analizan  divwrsas  alternativas,  centrandose la atencidn  en las 

tbcnicas  de CTC, las  cuales  han  brindado, al menos  en el Japdn 

sus mAs grandes 6xitos. Empero ¿ chal es el  objetivo  de  implantar las 

hoy de  moda  tecnicas  de CIC ? 

El CTC surge como repuesta a la grave  situacidn por la que 

atraviesan las organizaciones  corporativas  mundiales,  el  objetivo es 

revertir la tendencia al debilitamiento  de las estructuras 

organizacionales,  contrarrestar la baja productividad, hacer 

5.De La  Garza,Enrique."Desindustrializacidn y reconversi6n  an Mdxico" 
El cotidiano,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  que 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 

gestibn. 

El CTC, con el  enriquecimiento  de  tareas  cuyo  fundamento se orienta a 

replantear el accionar  organiracional,  hacia la atenci6n  del 

individuo,  hacer sus actividades mAs amenas  rotando  constantemente  de 

tareas,  tratando  bajo un esquema  holista  de  atender las demandas,  de 

forma mAs directa  e  inmediata, y los  requerimientos  laborales del 

empleado. Atacando  de fondo la raiz  del  problema productivo:  la 

renuencia al trabajo, la no  participacibn y la injerencia sindical. 

A s i ,  todas las t6cnicas  del CTC se orientan  hacia el fomento  del 

trabajo en conjunto,  hacia la colectividad,  tratando de involucrar al 

individuo  en forma directa  con el  proceso productivo  a fin de  que se 

sientan  motivados, lo cual los harA m6s responsables  y  sobre  todo 

brindara los medios  para  un  control mAs sutil  del  irabajo ya que  será 

ahora el grupo  de  trabajo el  que  atienda  problemas  de  disciplina, 

productidad  y  control  cuantitativo  y  cualitativo  del  trabajo,  rubros 

antes  desempelados  por el supervisor. El  equipo es utilizado  como un 

sistema  de  control  del  flujo  productivo y a la  vez como  base  de 

informacibn, ya que al dar  ciertas  oportunidades  de  participacibn se 

brindar&  informaci6n  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 cdmo funciona el sistema  y  qué 
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correcciones habrA que hacer. 

En  cuanto al sindicato,  desde el  punto  de vista  del CTC, debere  jugar 

un papel  activo  como  un  miembro d s  del grupo y al  igual que 

las demAs  partes  de  que se compone la colectividad  debera  ceder  a sus 

pretensiones en pos del bienestar  del grupo. 

A s í ,  el  objetivo  es  encasillar  al  sindicato  como un ente pasivo, 

asignAndole el papel  de  espectador, el cual  sera  dtil  6610  en l a  

medida en  que sirva para instrumentar  políticas  y  procedimientos, 

fomente la calidad  y la productividad,  dejando  de  lado sus intereses 

laborales  a la ve8  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 naturaleaa  misma y motivo  de ser 

de los  sindicatos,  como son: 

- Intervencidn  defensiva del  obrero 
- Proteccidn  al  empleo 
- Protecidn  contra  abusos  y  explotacidn 
- Protecci6n  del  salario  y  prestaciones 
- Normas  y  m6todos  de  trabajo 
- Protecci6n  contra  sanciones,  entre  otras cosas. 

Si analizamos la filosofia  sustento  del CTC y por ende  del 

enriquecimiento  de  tareas observamos que  con la implementacidn del 

empleo  vitalicio, el otorgamiento de prestaciones  econdmicas y no 

econ6micas,  normacidn del trabajo  por el propio  empleado,  sanciones 

autoimpuestas,  autocontrol,  participacidn  en las decisiones y 

acercamiento  con  el  trabajador  se  brindan las pautas para que el 

empleado se aparte  del  sindicato,  que  al no necesitarlo y creer que 
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las  situaciones  de antafio han  cambiado  radicalmente  tendera al 

distanciamiento  de una organixacidn  que si no  reformula su accionar 

y se aferre  a las antiguas  condiciones  de  trabajo,  empleo y salario 

est& predeterminada  al fracaso. 



Hemos  visto que es a  finales de la ddcada  de los anos  setenta  cuando 

nuestro país y en general  todo el  sistema mundial  han  sufrido una 

serie  de  cambios de gran  importancia  tanto en sus estructuras  político 

- econdmicas 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 lo 

cual  economías  desarrolladas y en vias de desarollo se han  visto 

obligadas a articular una serie  de modelos  econdmico - 
organizacionales  a €in  de alcanzar una solidea y capacidad  de  maniobra 

suseptible  de  enfrentar los retos que-la llamada  modernizacidn y 

globalizacidn  estipulan en los avantares del siglo XXI. 

Rubros como la tecnología  han  alcanzado  niveles  de  gran  importancia, 

convirtiendose en el sosten  hegemdnico de los paises que la detentan. 

Cos avances  tecnoldgicos se desarrollan a pasos agigantados,  por lo 

cual en un abrir y cerrar de ojos sistemas  productivos  se  hacen 

obsoletos  e  inoperantes  ante  los  requerimientos actuales. Hoy todo 

tipo  de  sistema  organizacional  se  estructura  considerando el  avance 

tecnoldgfco  como . variable de gran  importancia  para la  toma de 

decisiones,  haciendo  cada vez a~As 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  atrAs la produccidn  de  grandes  volúmenes  de 

productos  según  especificaciones  de  planeacidn para dar paso a la 

llamada  era  del  consumidor,  que  hoy  dicta  las  reglas  de1 juego. 

Esta recomposici6n  hace  necesario  el  refuncionamiento  de la actividad 
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organizacional. La micro y pequeKa  industria  tenderAn  a  asociarse para 

conformar  grandes  corporativos  empresariales para luchar  de  manera 

integral y coordinada  por los mercados  nacionales y mundiales, o bien 

para el caso de las empresas  multinacionales que, segJn  los  autores 

anteriormente  analizados, tenderh a  focalizarse  en  aquellos  mercados 

con  indices  de  crecimiento e ingresos altos  que  garanticen la 

continuidad  del  proceso  produccidn - venta,  dejando  paulatinamente  de 
lado la tendencia  de  buscar  aquel  lugar  del  mundo  que  brinde las 

mejores  ventajas comparativas. 

Lo  anterior  tiene  su  fundamento  fdeoldgico en las llamadas  tesis 

neoliberales, las cuales  regirAn los destinos  de  economías y 

organizaciones  de  todo el mundo,  situando  al  Estado  como  coordinador 

de  la  política  econdmica e industrial,  fomentando el libre  comercio 

entre  las  naciones y alentando la alta competitividad. No obstante lo 

anterior  es  quiz6 8610, el ideal  ya  que  en  realidad los sucesos 

diundiales vaticinan lo contrario. Ante los fracasos en los acuerdos 

multilaterales (GATT) ,  la tendencia  econdmica no es  hacia  el  comercio 

entre  naciones sino entre  regiones  econdmicas  bajo  un  mar  de  barreras 

arancelarias y no  arancelarias  que  impiden  alcanzar el  objetivo  de 

libre  comercio; para muestra un botdn:  la cada vez mPs unida  Comunidad 

Econ6mica Europea,  la altamente  eficiente y productiva  Cuenca  del 

Pacífico, la tenaz  lucha  Latinoamericana por consolidar el Mercomh 

del  Cono Sur y la futura  integracidn  del  Norte  de  America  en un 

acuerdo  de libre  comercio  dan  cuenta de ello. 

En todo  este turbulento  contexto,  Lqu6  reflexiones se pueden  hacer  en 

torno  a  nuestro pais ? 

Hoy mAs  que  nunca  nuestra  economia est& intimanente  ligada  a la 

evoluci6n d e l  contexto  mundial; en otras,  palabras  estamos  intimamente 
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ligados  a los sucesos  mundiales  debido  a la llamada globalizacidn. La 

dependencia  econ6mica y tecnoldgica que vivimos  esta hoy mAs acentuada 

que nunca. 

Ante la evolucidn  que  expermenta el medio,  M6xico  trata  de  asumir un 

papel mls  activo,  emprendedor y agresivo  centrando  sus  esfuerzos en 

torno al rubro del  comercio exterior. Asi por su posicidn  privilegiada 

se vislumbra  a  nivel  mundial  como  trampolin  para  penetrar  al  mercado 

m86 anhelado  del mundo: el Norte  de America. 

Bajo el analisis ya  realizado, I6xico juega un doble papel. Por un 

lado  las  multinacionales se focalixan en 61 como medio para un d s  

fPcil  acceso  a E . U . A  y CanadA y por otro brinda una serie  de  ventajas 

comparativas ( insumos  y  mano de obra  barata ) que  dificilmente se 

rechazarian. De esta  manera  se  explica la creciente  maquilizaci6n de 

nuestra economia. 

Para las grandes  organizaciones es IRAS fPcil venir, establecerse 

y exportar  al  exterior  que la transferencia  de  tecnologia  a sus 

contrapartes,  mexicanas  a la  vez que  colocan  de  manera  rApida y a  bajo 

costo  sus  productos en mercados  internacionales. 

Por  tanto la MCidn, inmersa en este  lmbito  internacional  de 

crecimiento  productivo,  creciente  endeudamiento y altas  tasas de 

inflaci&n, se  enfrenta  a  graves  desequilibrios  internos y externos. A l  

igual  que  muchas  naciones  en desarrollo, busca  alcanzar el crecimiento 

econdmico a traves  de los parAmtros neoliberalea  de  apertura  a los 

mercados externos. El  programa  actual  econ6mico  determina  al rubro 

exportaciones  como el dinamo  que  impulsara el crecimiento industrial. 

Empero  es  importante  considerar que e l  principal  problema  del pais 

es el deficit  de  oferta  exportadora  debido a: 

- Tecnologia  obsoleta 
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- Estructuras  organiaacionales y sistemas de gesti6n inoperantes 
- Exceso de regulaciones y burocratismo 
- Deficiente  calidad en producto6 y servicios  ofrecidos  a  los  mercados 
internacionales, entre otros aspectos. 

Por consiguiente se hace necesario  un impulso  a la pequelh y mediana 

industria a objeto de que se incorporen a la actividad  exportadora  a 

traves de su asociacibn y coordinacibn en corporativos 

organizacionales  sblidoe, avance  en la raconversi6n  industrial en 

tales  empresas, lograr reciprocidades  con nuestros socios  comerciales, 

crear condiciones macroeconbpicas que fortalexcan el mercado  interno  a 

f i n  de revertir la tendencia  al  estancamiento industrial etc. El papel 

que juega  el  Estado es clave  en  todo  este desarrollo, situndose  como 

agente  que balancea y coordina la actividad industrial a la  vex que 

presta  servicios de infraestructura,  coparticipaci6n en proyectos de 

inversibn, urbanizacibn, impulso  al mejoramiento tecnoldgico 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, inflaci6n. circulante  monetario, entre 

otros aspectos. 

Por tanto ,108 problemas bisicos  que nuestro pais enfrenta en estos 

momentos son: 

- Alta competencia internacional 
- Necesidad de incrementar  los niveles  de productividad 
- Reconversidn  tecnoldgica e industrial 

- Calidad,  eficiencia y productividad, tanto en  sistemas  productivos 
como en productos y servicios 

¿ Que se estA haciendo en estos momentos para dar respuesta  a bsta 

problemPtica ? 
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En e s t o s  mornentos se e s t d  l l e v a n d o  a cabo  

i n d u s t r i a l ,   b u s c a n d o   q u e   n u e v a s  Areas y r e g i o n e s  

i n t e r c a m b i o   c o m e r c i a l  y m u n d i a l   p a r a   a l c a n z a r  

l i d e r a z y o  a t r a v O s   d e l   a p r o v e c h a m i e n t o   d e   l a   d u a l  

urla recompos ic i6r l  

se i n c o r p o r e n   a l  

u n a   p o s i c i ó n   d e  

i d a d   d e   v a n t a j a s   q u e  

poseemos ,   anter iormente   menc ionadas .   Aunque  L. a q u &   c o s t o  ?, es una 

i n t e r r o g a n t e   q u e   q u e d a   a b i e r t a   p a r a   f u t u r a s   i n v e s t i g a c i o n e s .  

N u s t r a s   o r g a n i z a c i o n e s   b u s c a n   t e n a z  y a f   anosamente   cambios  

e s t r u c t u r a l e s   e n   l a s   p r d c t i c a s   p r o d u c t i v a s .  Gsi l a   p l a n t a   f a b r i l ,   a n t s  

l a   i n t e r n a c i o n a l i z a c i ó n  se ha v i s t o   o b l i g a d a  a d e j a r  atrAs s u  

t r a d i c i o n a l   a c t i t u d   p a s i v a   a n t e   l o s   a c o n t e c i m i e n t o s   m u n d i a l e s   p a r a  

Las r e t o m a r   u n a   p o s i c i ó n  mas Agi l  y compromet ida   con   l o s   cambios .  

empresas   han   procurado:  

- P r o d u c i r   a r t í c u l o s   c o n   a l t o  

- Captar  I I U C V O S  mercados  

- f i d a p t a r   t 4 c n i c a s  y a v a n c e s  

va l   o r  

t e c n o l  

agregado  

ó g i c o s  a l o s  p r o c e s o s   p r o d u c  t i  v o s  

-- Uso mas e f i c i e n t e   d e   r e c u r s o s  

- t l o d e r n i z a r   p l a n t a s   p r o d u c t i v a s  

De es ta  manera el p a i s   p r e s e n t a   d o s   p r o c e s o s   s i m u l t d n e o s   d e   g r a n  

t r a s c e n d e n c i a :  

1 )  a l   r e o r d e n a r i r n t o  e s t a t a l ,  c u y a s   a c t i v i d a d e s   p a s a n   d e   r e c t o r í a  a 

c o o r d i n a c i ó n   d e  l a  ecunomia  

2 )  Trans formac ión  de  e s t r u c t u r a s   p r o d u c t i v a s ,   c o m e r c i a l e s  y 

f i r ~ a n c i e r a s .  

Pur t a n t o ,   l a   l ó g i c a   d e l   c r e c i m i e n t o   i n d u s t r i a l  se e n f o c a  a a t e n d e r  

l a s   p r e a i s a s   f u n d a m e n t a l e s   d e   l o s   p r o c e s o s   p r o d u c t i v o s   o r i e n t a d o s  

h a c i s  l a  c a l i d a d  y l a  p r o d u c t i v i d a d .  G s i ,  l a s  empresa s  esta11 

o b l i g a d a s  a e f i c i r n t a r s r   e n  el c o t - t o  p l a z o ,  y a  sea median te  1 0  

t -efur-wulacioc-0 d e  sistrwes p r o d u c t i v o s  y a d a l i n i s t r a t i r o s  o s í .  L Ü ~ I I O  l a  
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adquisicidn  de  nueva  tecnologia  a  fin  de  competir  en  todos los rubros 

(precio, costo de  producci6n y calidad  principalmente)  a  nivel 

internacional. 

Empero, nos hallamos  en un momento  de incertidumbre,  redefiniciones y 

sobre  todo  de  bSsqueda  de  nuevas  alternativas  de  organizacidn  y 

producci6n. MSltiples  sectores,  tanto pkiblico6 como  privados,  ven  con 

asombro e inter& el modelo  Japones,  aunque  hemos ya analizado los 

costos  implícitos  que  ello  trae  consigo  así  como  el  momdnto  histdrico 

que  propicid  su  desarollo,  por  tanto seria  un  grave error 

implementarlo  de  manera autdtica. 

Actualmente  numerosas  organizaciones  recurren al anelisis e 

implementacidn  de  tecnicas  asociadas con  el CTC. Gran nbero de  países 

a  nivel  mundial,  incluyendo e l  nuestro, se inclinan  hacia las teorías 

de la administracidn  por  medio  de la calidad  total  debido  a los 

excelentes  resultados  obtenidos en Japdn y paises  europeos  como 

Rlemania,  Italia y Reino  Unido  entre otros. 

Por consiguiente, s e g h  las  tendencias  mundiales, las organizaciones 

que no se  actualicen  corren  el  riesgo  de  desaparecer , los cambios  que 
exige la apertura  comercial, el  futuro acuerdo  de  libre  comercio y la 

feroz competencia por los  mercados  mundiales  son  sumamente grandes. 

Todos  estos  factores  estAn  intimemente  ligados  con  los  aspectos  de 

productividad. A s f ,  en  caso de no introducir  cambios  substanciales al 

aparato  productivo,  se  estarP  dando paso a una economia  maquiladora y 

en casos  extremos,  a un círculo  vicioso  en  donde SO tenga que pedir 

prestado para  consumir. 

La preocupacidn por  la productividad y la calidad es relativamente 

joven, ya que se empezd  a  poner  dnfasis  en  estos  rubros  a  partir del 

agravamiento de la crisis  de 1982, la entrada de MBxico al GATT,  la 
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reconversidn  industrial  y la apertura comercial. Por  tanto la vía 

actual  se  encamina  a  reformular el concepto  tradicional  de la calidad 

intimamente  relacionada  a la operacidn  y la atenci6n  al  producto 

terminado para dar paso a la nueva  tendencia de calidad  global 

integral. 

Por consiguiente, una de  las  mds  elementales  tecnicar  del CTC, los 

circulos  de  calidad,  reciben  apoyo en nuestro pais debido  a las 

bondades  que sus tesis  representan y a los buenos  resultados  de su 

aplicaci6n  en  paises de occidente. Su  objetivo  es  revertir la 

tendencia  hacia  niveles  sumamente  bajos  de productividad.  Asi, muchas 

organizaciones  buscan  mediante la implementaci6n  de  los  circulos el 

transito  hacia  niveles de  calidad y productividad. Pero  como ya 

hemos setlalado esta  thcnica se enfrenta  a  mdltiples  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 

atencidn.  Si no son  atendidos  originaran  que  mdltiples  organizaciones 

paulatinamente  caven  su  propia  tumba , se  acentde  adn  mas la 

dependencia  del  exterior y se  db pie  a un desequilibrio  econdmico - 
social  en  nuestro pais. Por  tanto, el  cambio se  debe  dar,  es 

impostergable  e  inaplazable, la forma  de  hacerle  frente  es 

implementando  en  nuestro  sistema  fabril  tdcnicas o tecnologías ya  sea 

de CTC o de  cualesquiera  otras  que  conlleven  a la creacidn  de 

esquemas  mucho mAs competitivos. 

Atender  de  manera  inmediata el sistema  educativo  nacional  es  de 

trascendental  importancia ya que  cualesquiera  cambios  difícilmente se 

podrin  dar  con una media  nacional de cuarto  aRo  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 proceso  es  impostergable y no se 

puede  dar  marcha atrAs. 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 

que los  demAs  solucionen  nuestros  problemas y otorgen  soluciones  que 

no8  afectaran  directamente. 

El  contexto  determina la urgencia  de los cambios, la decisi6n  nos 

concierne  a todos. Hoy conformamos  el  rostro  del  U6xico  del manana.  El 

optar por  una economia  industrial,  maquiladora o consumidora es 

decisidn nuestra... 
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VI. -0 OBCARIZACIOEUL DE APLICACIOU EN MEXICO 

TECNICAS DE CollTRoL DE CALIDAD QI lsnSsTR0 PAIS 

EL CASO DE LOS CIRCULOS DE COUIROL DE CALIDAD. 

Se ha observado c6mo  el contexto  actual  incide  de  manera 

determinante  en la conformacibn  de las organizaciones.  Mdltiples 

factores  contribuyen  a  ello,  como  son las crecientes  barreras  que 

impiden el libre  comercio  entre las naciones y los fracasos  en 

los acuerdos  multilaterales  que  han  originado  que los acuerdos 

comerciales  adquieran el tinte  de regionales. 

Nuestro pais, ante la acelerada  apertura  de  fronteras  presiona 

directamente  a  ser mAs eficientes y productivos  tanto  a  nivel 

industrial  como  de  servicios  al pdblico. Existe una  crisis  de 

estructuras  organizacionales, los modelos  de  desarrollo  estAn 

agotados  y  mdltiples  empresas  adquieren  tbcnicas  y  tecnologias  que  en 

otros  momentos  y  contextos  han  brindado  excelentes  resultados 

dejando para despues  la  investigacibn  de los efectos  colaterales  de 

los mismos en  el accionar  organizacional.  Estamos  ante un gran  reto 

que  no s610  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 la 

soluci6n  incumbe  a todos. 

Por un lado  el  modelo  de  desarrollo  econbmico - industrial  impulsado 
por el estado  presenta un gran  avance  en  relaci6n a d6cadas  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 japods y su accionar, si equiparamos  el 

desarrollo  nip6n  con  el  mexicano  hallaremos  algunos  puntos  riesgosos 

en  coma. Se  habla de riesgos en la medida en que  trasladar  y 

establecer  el  modelo jepon6.s a  nuestra  planta  productiva es sumamente 

grave ya que el  6xito  del pals oriental  requiri6  de 

ciertos  momentos  hist6ricos y situaciones  contextuales  que  inclinar6n 

la balanza  a su favor. Hoy nuestro p a i s  atraviesa por momentos  y 

situaciones  que  en  nada se relacionan  con las que  motivaron  el 

desarrollo del modelo japon6s. 

Por  tanto si analizamos el desarrollo  del  modelo  mexicano  en 

comparaci6n  con  el  nipdn  se  hallarPn  ciertos  elementos  susceptibles 

de  cuestionamiento.  Sabemos que en el  Jap6n anualmente  se  otorga  el 

premio 'Deming'  por la  sociedad  de  cientificos  e  ingenieros  por  el 

logro y las  contribuciones en  el  campo  de la investigacidn  y 

desarrollo  del  control  de calidad. En MIxico a partir  de 1989 - 1990 

se otorga el premio  nacional  de  calidad  otorgado por  la Secretaria  de 

Comercio  a  fin  de  impulsar  sistemas y procedimientos  que  incrementen 

la calidad  de las unidades  productivas y de  servicios  en  nuestro 

pais. En s i ,  ambos  procesos  se  orientan  hacia un mismo fin: fomentar 

la eficiencia  de  los  procesos  productivos,  aumentar la productividad. 

Sabemos  de la gran  injerencia del Estado  japon6s en la 

determinacidn  de la politica  industrial,  su  accionar esta orientado a 

facilitar la actividad  fabril  a  traves de un aparente  consenso  donde 

se impulsan las empresas mAs rentables y competitivas. En  M6xico 

vemos  que por decreto ha surgido la propuesta  del  Acuerdo  Nacional 

para la Productividad  en la cual el Estado  busca  jugar un papel más 

activo  como  promotor  y  regidor  de la actividad  industrial de la 
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MCidn. 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  que  en  Jap6n  impulse  el 

desarrollo  industrial  bajo el  auspicio estatal. 

Por  tanto el gobierno  salinista  busca  establecer  las  bases para el 

desarrollo del sector  industrial y de  servicios  estableciendo una 

serie  de  sistemas y procedimientos  que  a continuad611  se mencionan: 

- Facilidades  administrativas,  financieras, fiscales y aduaneras para 
la realizaci6n  del  sector  clave  del  modelo  econ6mico nacional:  las 

operaciones  de exportacibn. 

- Creaci6n  de  centros de  adquisici6n  de materias  primas en  común o el 
tambi6n  llamado  esquema  de  produccidn  compartida  a €in de  lograr  un 

eslabonamiento  de  insumos que parmitan el abastecimiento  regular 

y estable  de  los mismos. 

= Impulso al desarrollo de parques industriales. 

- Arrendamiento  de  equipos  e  instalaciones para las  operaciones 

fabriles  del  sector  industrial  del pais, como  ejemplo  tenemos  el 

caso  de la oferta de arrendamiento  de  intalaciones de la UNAH. 

- Impulso  a los programas  de  reconversidn  industrial en empresas  que 
operan  con  tecnologias  artesanales  con  objeto de que  sean  mejores y 

mAs competitivas 

Si consideramos  estos  rasgos  esenciales se considera  que si bien  es 

cierto  nos  hallamos en un  punto  crucial  en  el  cual un creciente 

n\Lmero de  organizaciones  modifican sus tradicionales  patrones  de 

actuacibn,  cultura,  desarrollo  organizacional y objetivos  estrat6gicos 

tambih lo es el  hecho  del  gran  riesgo que se corre al implantar 

mecanicasuente t 6 c n i c a s  y tecnologias  sin  considerar  aspectos c l a v e  que 
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determinan el  Bxito o fracaso  de las mismas,  tal  es  el  caso  del 

contexto  en  que se desenvuelven  nuestras  organizaciones así como la 

idiosincracia  de  nuestro per60Ml y el papel  que  tradicionalmente el 

sindicato ha  jugado. 

Actualmente  se  habla  de CTC, futuros  acuerdos para incrementar la 

productividad,  circulos  de  calidad,etc. 

Existen  posiciones  encontradas,  informacidn  ambigua y poco  confiable, 

desorientacidn  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 mayorfa  de  nosotros  contamos  con  escasa y tergiversada  informacidn 

de  todo  lo  anterior,  nunca se ha consultado  a  todos y cada uno de los 

sectores  de la poblacidn  lo  cual  da  pie  a  mdltiples  interrogantes  en 

torno  al asunto  como son algunas  que a continuacidn  se  mencionan: 

¿Alcanzar& el  tiempo para la creacidn  de un sector  industrial  sdlido? 

* ¿  Respondera  favorablemente la industria al reto  de  alta  competencia 

y globalizacidn ?, ¿Se favorece  a unos cuantos  sectores en detrimiento 

de  otros ?, ¿ Qub opina el sector  obrero  de  tal situacidn?. Estas y 

muchas m8s son  reflexiones que  demandan un ardlisis m86 exhaustivo, 

quedando  como  pauta  para  futuras  investigaciones  que  tomen  como  base 

el  presente anhlisis. 

Para el  caso de los  circulos  de calidad se  cueetiond  mucho  su 

implantaci6n  en  empresas  mexicanaa,  se  consideraba si era la tbcnica 

punta  de  lanza  hacia la calidad,  hacia la  excelencia. 

Si analizamos el desenpefio de  los  circulos  de  calidad en nuestro pais 

hallaremos  un  sinfin  de  informacidn y de  opiniones,  muchas  de 

ellas  encontradas  que  hablan  desde  un  6xito  rotundo  a  todo  orden y 

nivel con altos  estandares  de  productividad,  calidad,  motivaci6n y 
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satisfaction p e r s o n a l   h a s t a   u n   c u e s t i o n a m i e n t o   c r í t i c o  d e  s u s   a l t o s  

c o s t o s  y d e   l a   m e d i o c r i d a d  d e  s u s   r e s u l t a d o s .  La e ~ p e r i e n c i a  

a d m i n i s t r a t i v a   i n d i c a   p u e s  que d e   l a   t e o r i a   @ & p u e s t a   e n  l i b r o s  y 

r e v i s t a s  a l a   p r a c t i c a   o p e r a t i v a   e d i s t e   u n   g r a n   d i s t a n c i a m i e n t o ,  se 

d e s c u b r e n   n u e v o s   c a m i n o s   o p e r a t i v o s  y n u e v a s   v a r i a n t e s   e n   l a  

p s i c o l o g í a   d e   l o s   i n d i v i d u u s   l o   c u a l   a i i a d e  nuevos componentes   que  sn 

o c a s i o n e s   s o n   i o d e s c i f r a b l e s  y a l a  vez  c r e a n   u n a   b a r r e r a   p a r s   o b t e n e r  

el buscado  h i t o   i n d u s t r i a l ,   p o r   t a n t o  si cons ideramos  l a  i n f o r m a c i ó n  

e m i t i d a   p o r  l a  S e c r e t a r i a   d e l   T r a b a j o   e n   t o r n o  a l o s  c i r c u l o s   d e  

c a l i d a d   t e n d r e m o s   u n a   b a s e  mas u m e n o s   c o n f   i a b l e   p a r a  l a  r e a l i z a c i o n  

d e   a l g u n a s   c o n s i d e r a c i o n e s .  

Segun d a t o s  d e  un e s t u d i o   r e a l i z a d o   p o r   l a   D i r e c c i o n   d e   P r o m o c i 6 n  de 

l a  P r o d u c t i v i d a d   d e  l a  S e c r e t a r i a   d e l   t r a b a j o ,   d e  108 empresa s  

e n c u e s t a d a s  s o l o  en  55 d e  e l l a s  u b i e n  se conoce  o a p l i c a n   l a   t k n i c a  

d e   c í r c u l o s   d e   c a l i d a d ,  19 d e   e l l a s  l a  l l e v a n  a l a   p r a c t i c ü ,   a p l i c a n  

* l a  tOcn ica  a s u  a c c i o n a r   o p e r a t i v o  y el r e s t o  (36) l a  conocen   pero  no 

l a  l l e v a n  a l a  p r k t i c a .  

P a r a   o b j e t o   d e   e s t u d i o  nos c e n t r a r e m o s  a l a s  e m p r e s a s   q u e   l a   a p l i c a n  

a f i n  de  f o r m a r n o s   u n a   c r i t e r i o   d e l   d e s a r r o l l o   d e  l o s  c í r c u l o s  y l a s  

p e r s p e c t i v a s  de  l a  misma, segun l a   i n f o r m a c i ó n   r e c a b a d a  d e l  e s t u d i o  

r e a l i z a d o   p o r  l a  S e c r e t a r í a   d e l   T r a b a j o .  
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"""""_ """ . F a b ~   i c a c i ó r l   d e   c h o c o l a t e s  y g e l a l i r t a s  . F a b t ' i c a c i ú l l   d e   p e r f i l e s ,   t a n q u e s   t u b o s  de acet-o . P r o d u c c i ó r l  de a r t i c u l o s  d e  c e r d t r l i c a   e l b c t r i c a   i r l d u s t r i d l  
F a b r - i c a i i ó n  d e  r . e c i p i e n t s s  d e  v a p o r  
E l a b u r a c i b n  y v e n t a   d e   a r t i c u l o s   d e   t o c a d u t  
F a b t - i c a c i ú n   d e  c a j a s  f u e l - t e s  y a r t í c u l o s   t n e t A 1 i c u . j  
Fabt-  i c a c i  Ó n  y venta de tnAquinas d e  s o l d o r  
F r b t - i c a c i ó n   d e   p l a y e t - a s  
F a b r i c a c i ó n   d e   p r o d u c t o s   y a l . a n i z a d o s  
Fabt- icaciúla  d e  p l a s t i c o  
F a b r i c a c i i n   d e  vasos y ser b i l l e t a s   d a s e c t t a b l e s  
F r b r . i c a c i ú 1 1   d e   c o n d e n s a d o v e s  parr t-eft-iger-aciól-I  
F a b r i c e ~ i ó n  d~ t a m b o r e s  de m e t a l  
F a b t - i c a c i  611 d e  e q u i p o s   p a r a  bombeo 

TOTAL 

EIbtt-r l o s  factores  q u e   a l t e r a n   e l   f u n c i o n a l n i e n t o  

t g c r l i c b ,   e n   o r d e n  d e  i m p o r t a n c i a  son l o s   s i c ~ u i e n t e s :  

- R e s i s t e n c i a  a l  cambio 

- I n a d e c u a d a   p r e p a r a c i  órl d e l   p e r s o n a l  

- F a l t a  d e  d i s p o s i c i ó n  d e  l o s   t t - a b a j a d o r - e s  

- F a l t a   d e   e s t r u c t u r a s   o r g a n i c a s   d e f i n i d a s  

- Fa1 La d e   t - e c u t ' s o s   f i n a n c i e r o s .  

;I c o n t i ~ ~ u a c i ó n  se r o s t r a r d i n  de manera grAf  ica 

o b t e n i d o s  d e  a c u e r d o   c o n   e l   e s t u d i o   r e a l i z a d o  por 1s 
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RESISTENCIA AL CAMBIO. 

De 19 empresas en I1 de 
ellas se presenta resisten- 

58 X cia al  cambio, e5 decir a la 
aplicaci6n de los c~rculo~, 

N 
O w 

Se considera el factor rnds camSn al tratar de implan- 
t a r l o ~ ~  se actha de e5ta manera en la  medida en que 
la  informacibn proporcionada es muy ambigua y no exis- 
te predisposicibn tanto de  empleados  corno  de los 
altos mandos, efecto  producido por la falta de cornuni- 
cacirjn y toma  de decisiones  unilaterales. 



INADECUADA  PBEPARACION DEL 

Del total de  empresas el 
48 X de  ellas presentan 
falta de  capacitacibn y 
adiestramiento, lo cual 

48 x implica una  limitante m45 

tkcnica  administrativa, 

PERSONAL. 

ru O para la  aplicacibn  de  la 
P 

Con un nivel  nacional  promedio  de 40, aEo de  primaria 
sin duda  alguna e5 una barrera dificil  de sortear  para 
la  aplicaciizn  de no scjlo esta tecnica, sino de  cualquier 
otra, 



FALTA DE ESPECIFICACION DE 
FUNCIONES. 

22 x SE  DETECTO  UUE  EL EE X DE  LR5  EMPRESRS 
SUJETA5 R ESTUDIO  PRESENTRN  DEFICIENCIRS 
EN 5U ESTRUCTURR  IRGRNIZRCIINRL. 

IV 
c3 
m 

LR FRLTR DE UNR EISTRUCTURR IRGRNIZRCIINRL  BIEN  DEFINIDR  QUE  ESPECIFIQUE 
TRRERS,  FUNCIONES Y RESPINSRRILIDRDES  ES  EL  ELEMENT1  UUIZR  DE  MRYIR IMPIR- 
TRNCIR  IMPUTRBLE R LR GESTIIN  RPMINISTRRTIUR. 11 RNTERIIR  PEMUESTRR  FRLLRS 
EN EL PISEÑI, IMPLEMENTRCIIN Y ROMINISTRRCIIN  DE  SISTEMRS Y PRICEPIMIEN- 
T E ,  LO CURL ICRSIONR  RLTERRCIINES Y DISTIRSIINES QUE IMPIDEN LR OPTIMR 
RPLICRCIPN  DE LO5 CIRCULI5 DE LRLIDRD EN  EMPRESR5  MEXICRNR5. 



FALTA DE DISPOSICION DE LOS 
TRABAJADOBES. 

En el 37 X de las empresas 
existe  indisposici6n  de los 
trabajadores  para la  inrplan- 
tacih de los chulos de cali- 
dad. 

N 
O m 

ESTE ES UN FACTOR INTIMAMENTE LIGADO  CON LA  RESISTEN- 
CIA AL CAMBIO. LA ACTITUD DE LOS  EMPLEADOS LIMITA DE - 
MANERA IMPORTANTE LA OBTENCION DE MAYORES NIVELES 
DE PRODUCTIWIDAD Y CALIDAD DE LOS PRODUCTOS Y SERWICI- 
OS OFRECIDOS 



FALTA DE DEFINICION DE LA 
ESTRUCTURA ORGANICA. 

En cuatro de las unidades 
productivas se carece de una 
estructura orgdcnica  definida 
que  interfiere en el buen desa 
rrollo  de la tbcnica, 

N 
O 
.J 

Un requisito o falla grave del sistema  administrativo e~ 
la  carencia  de objetivos y politicas claras para cada 
niuel de la jerarquia orgnnizacional, lo cual  origina dis- 
torsiones en  cuanto a flujos  de informaci6n,  comunica- 
cih, delegaci6n  de  responsabilidad,  autoridad,  etc, 



FALTA DE RECURSOS 
FINANCIEROS. 

DEL TOTRL DE  ORGflNIZRCIPNE5  EN WE 5E 
RPLIcR LR TECNICR EL 21 x DE ELLM 
RTRRUIE5R  POR  PROBLEMR5  DE  CREPITO5 Y 
LIUUIDEZ,  ENTRE OTRO5  R5PECTO5 , LP CURL 
IMPIDE LR EJECLION SEGUN  LP  PLRNERDO 
DE LO5 CIRCULO5  DE  CRLIDRD. N 

O 
03 

POR  TRNTO, PRRR IMPLEMENTRR  UN  PROGRRMR  DE  CIRCULO5  DE  CRLIDRD  5E  REUUIERE 
DE LR RPLICRCION  DE  FOND05  PIRA 5U BUEN  FUNCIONRMIENTO,  EL  DEFICIT  EN LO5 
RECUR505  FINRNCIERO5  E5  UN  PROBLEMA  DETERWINRNTE PRRR EL DELEMPEh DE LR 
TECNICR. 



de  la tgcnica: 

F 
R 
E 

Tu c o 
u3 

A continuacibn, la siguiente  gr6fica  resume de manera 
conjunta e integral los principales factoresr no los 
hnieos  que  inciden  directamente en el &xito o fracaso 

R.RE515TENtIR RL CRMBIO . 
B.INRDE CURDA PRE  PRRRCION 

DE PE R5ONRL. 

1 C.FRLTR DE DI5PO5ICION DE 
LO5 TRRlRJADORE5 . 

U 
E 
N 
c 
I 
A 

5 

o I A B  C D E  F 
LIMITANTES 

, T I  DE E SPECIFICRCIPN 
FUNCIONE 5 . 
E.FRLTR  DE E5TRULTU 

RR5  ORGRNICR5 
DEFINIDRB. 

FJRLTR DE RECUR505 
FINRNCIERO5. 



Se  puede  concluir  hasta  aqui  que del eatudio  practicado se 

desprenden  seis  limitantes  que  inciden  en  el  buen desempeflo de la 

tecnica,  empero son tres  los  puntos  criticos  presente6 no s610 en  esta 

tecnica sino en  ciualesquiera otra, los  cuales son: 

- El  aspecto  psocol6gico - motivacional  del  individuo 
- Las  deficiencias  de  gestibn - operativas  de  dicha  tecnica  y  de la 

administracibn  encargada  de implementarla. 

- El  factor  econbmico que  en  todo  momento influye  en el desarrollo  de 
cualquier  programa o proyecto. 

Los  circulos  de  calidad como t4cnica mis conocida del macrosistema 

CTC se muestran  como un factor  determinante para alcanzar la alta 

operatividad, la eficiencia y productividad  determinadas por el 

contexto  actual  en que se desarrollan las organizaciones. Los 

principales  problemas con  que se  topa  eata  t4cnica son como siempre de 

caracter  psicolbgico y operativo - administrativo, lo  cual deja 

entrever  que a b  en  estas  sofistioadas  tdcnicas  existe  y est& latente 

el  anejo problema del  desfase  entre  el trabajo  operativo  y  el  de 

gestibn en la  medida en que no se abandonan los esquemas  tayloristas - 
fordistas  de produccibn. Si bien  se reduce  el rimero de  controles  a 

cada una de  las  actividades  realizadas por el trabajador  tambi6n  lo e6 

el  hecho  de que  apelar  a las bondades  del ser humano  brinda 

considerables  avances, e n p r o  la mayoria de veces se enfrenta  ante  un 

individuo  apktico o frustrado o bien  ante  alguien que conoce  las 

t6cnicas y se empella, como medida de autoproteccibn, en frustrar  su 

buen desempeflo. 

Por tanto  implementar  esta o cualquiera  otra  tecnica  administrativa 

requiere  de un cambio en la cultura  organizacional, una participacidn 

real y efectiva  de sus integrantes, bajo una g u i a  que no 
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necesariamente  debe  ser la alta  administracibn. 

La resistencia al  cambio y la  falta de  disposicibn se sustenta  en 

el hecho  de  que la situacibn  no  cambiar&  radicalmente, en la  medida  en 

que  6610  se  alcanzaren  mayores  beneficios  cuando la productividad 

repunte, es decir la parte del pastel serA mayor  en el  momento  en que 

el pastel  cambie  de tamafio. 

Un factor  limitante mis es el error en  que  caen  muchas  empresas  de 

implantar de manera  mecAnica la t4cnica sin considerar los factores 

propios  de  nuestra  cultura,  aspectos  contextuales  y el momento  en que 

re aplica, lo  cual  aunado a una tradicional  oposicibn al cambio  bajo 

el  temor  de  perder  el  empleo  y  al  bajísimo  nivel  educativo  hacen la 

situacibn  todavía mls grave. 

Muchos de los  elementos  anteriores  cuentan con bases  s61idas para 

dudar  de  la  eficiencia de la tecnica, empero, como  hemos,  visto el 

estado  actual  de  cosas  demanda  alta  eficiencia  en las ortganizaciones. 

Nos encontramos en un momento  crucial en que o se  utilizan  estas 

t6cnicas  para  encaminarnos por la senda  del  progreso o bien se sigue 

pensando en  alcanzar  el  ideal  de socializacibn,  hoy  cada  vez  mAs hj06 

y utbpico. 
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k trav+s de  nuestra investigación h a m s  visto que las teorias 

orqanizacionales  surgen  como  respuesta  a  los  requerimientos 

productivos que  las  organizaciones  demandan  en  su  costantr evoluci6n. 

L o s  modelos  organizacionales han surgido en atención a una premisa 

basicax el incremento de la  productividad. A travBs del desarrollo 

organizaci onal  di versos  modelos se  ha  abocado 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 llamado 

taylorista - fordista. Este modelo en esencia  no ha cambiado a 

travCs del tiempo, hiicamente es reformulado y actualizado en atención 

a  constantes y turbulentas  alteraciones que el contexto experimenta. 

Cambios  que mencionarlos  seria  repetitivo,  nuestro objetivo es dar 

una opinión acerca de tales  tbcnicas y modelos. 

- El modelo tayiorista - fordista y cualesquiera  otros  propuestas que 

conforman la teoria de  las organizaciones  estdn  inmersas  en el 

desarrollo industrial capitalista. A traves  de  la  historia  surge  como 

respuesta  a las  exigencias  empresariales de eficiencia - 

productividad, su meta es conseguir una  alta operatividad asi como de 

una gran  coordinación al interior del proceso productivo. 

Cada  uno  de los modelos  trae  ante si un sustento ideológico que lo 

muestra y fundamenta  como herramienta o instrumento que solucionard 

la  problematica constante  a  que se enfrentan  las organizaciones, por 

ejemplo, el caso del modelo  taylorista - fordista  ha  evolucionado ya 

que  actualmente no funciona tal y como fue creado, por  tanto podemos 

afirmar que  cada  uno  de  los modelos surgen en determinado momento bajo 

ciertas  situaciones contestualrs; se t-eforwan a f i l l  de volverlos 
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nuevamente operativos. 

A s í ,  observamos  como el modelo  de  Taylor  y  Ford  hoy es 

indudablemente  base  y  sustento  de  las  actuales  organizaciones,  empero 

ante los grandes  cambios  que el  mundo experimenta ha tenido  que 

evolucionar, redisefiarse y justificarse ideolbgicamente. En la 

actualidad  sufre un proceso de  reestauracibn bajo las tesis  de  control 

total  de  calidad,  tbcnica  que  en  cieto  sentido  flexibiliza  las  rígidas 

estructuras  formales del  modelo taylorista - fordista, proporciona 

limitados  espacios  de  participacibn,  empero no abandona el sustento 

altamente  formal  jerArquico con  desfase entre  ejecucibn  y  planeacibn, 

ya que  de  hacerlo  estarla  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  aplicacibn  en otros  momentos,  hoy  son 

totalmente  inoperantes,  algunos se  estAn 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,  aunque  ante los turbulentos  cambios 

que el  mundo experimenta  hacen  necesaria su readaptacibn, no su 

cancelacibn.  Cientos  de  organizaciones  a  nivel  internacional  lo e s t h  

llevando  a la prActica, unas con suerte  otras  no  tan  afortunadamente. 

Como ya analizamos el  contexto  es  sumamente  turbulento,  modelos  van 

y vienen, pero  siempre bajo una sola 6ptica:  la sobrevivencia  y la 

alta  productividad  de las organizaciones. 

Se  habla  de  que  muchos  países  implantan  con  bxito el modelo 

propuesto por el CTC, con los círculos  de  calidad a la cabeza, empero 
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hemos visto ya que  ello  trae  ante si tanto costos  como beneficios. 

El contento demanda cambios. Se busca  de  nuestras organizaciones 

niveles  óptimos de eficiencia, calidad y productividad en  atención d 

los  parAmetros  dictados por el medio. Nuestra otservacibn es que el 

cambio es irreversible, diveros  sustentos ideológicos se desmoronan, 

ekiste una gran desorganización. Hoy nuestro pais se enfrenta  ante un 

reto sunmnrente dificil, o se encamina por  la senda del progreso o se 

perfila por el sendero de una ideologia de socialización que  dia a dis 

es ras idealista. 

El cambio se demanda y es impostergable,  las  organizaciones  deben 

enfrentar los  riesgos  con  modelos trylorista - fordistas o sin ellos. 

El momento demanda  ser  altamente  eficientes y productivos ¿ cómo 

lograrlo 7, es una  pregunta dr  gran trascendencia, motivo de multiples 

debates y fricciones. Nosotros  consideramos  que el cambio  debe 

provenir de la  aplicrcidn de  modelos organizacionales acordes  con el 

'aotnento que nuestro pais vive, es necesario el diseAo e implemetación 

da  sistemas a  la mesicana, suseptibleo de aplicación linica en fl4nico. 

El reto esta planteado, la  decisión n o s  concierne a  todos. 
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