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Adminiétracién de 1a Prodhcﬁividaq.

Por ‘1o . anterior,lresulta necesnrio determinar cual cs la prﬁc-
tica seguida por organi*acxones extranjerns en el- manejo ‘de’ .
la productividad para- establecer un curso de actuaciﬁn que L.
permxta implementarse en nuestru pais. acorde a la problematx
- ca administrativo .nacional que nos’ rige, ¥ por otra pnrte, 1n'
'troduclr la ensehanza de la Administracién de la Productivi--
dad, pretendiendo con ello, establecer las bases que orienten
a los dirigentes de las instituciones educativas y a sus pro-
fesores, en la estructuracidn, alcance, contenido y forma de
aplicar los planes de cstudio; se consjdera que esta jnvesti-'
gacidén serd de gran utilidad también para los alumnos en su.-
. formacién ¥ principalmente, para los empresarios y profesio--
nistas en la adopcidn de medidas acordes a los réqueriminntos'
de las crganizaciones que dirigen, y para todo aquel interesa
do en la Administracién de la Productividad.



INTRODUCCION

A pnrtir de 1a Rcvolucxon Industrlal “con  los grandes 1nven--
tos y. el surgimlento dc eno:mes factorias. comenza a hnuerse
ncccsario el control’ de lu funclén productlvu que permit1era
una opttmi-acxén ‘de’los Tecursos que intervienen en el proce-
so de produucxén._es dccir. 1ncremcntnr la productividad de .
la entidnd “En aquella época, las ‘organizaciones dieron mn--.
_)or Enfablb a nquelloa aspectos relacionados dlrectamente con
ia producc;én- maoteria primiz, mano de obra y muqu;n&rla' sin
tomar en: cuenta. aguellos factores indirectos que 1nterv1enen
en eila pnra medir, analizar ¥ controlar la produuc1v1dad dcl
procesc 'y de 1la misma organizacidn.

- Los phdfés de la Administracién, Frederick Taylor vy Henry. #d{'
yol, enfocaron sus trabajos Onicamente al control de la pru‘A
duccién a través del establecimiento de parimetros de tLempob

.y mov1m1entos, dandn la base a lo gque hoy conocemos como. Ad--
m;nistracion de la Productividad; se dice entonces que ‘la Ad--’

ministracién como ciencia nace en el control del proceso: pro-'
ductivo, buscando ¢l mejor aprovechamiento de los recursos
‘-uti11ﬁadoa en el mismo. ‘ :

. En ln actualidad, la Administracidén busca esta mismé"optimiéiﬂ,f
cién.con la adhesién de todas aguellas funciones .inherentes - ~
al proceso productivo, como son: Direccidn, Organizacién, Fi-"~
nanzas, Recurses Humanos, Mcrcudotegnla, Sistemas’ dc Informu-

“eidn, entre. otras, ayudindose .de herramientas importantes co-’
mo son: Pert-Ruta Critica, Estudios de Probabilidad y Factibl
lidad, Motivacién y Liderazgo, Inveﬂtlgac16n de Operagzones,
"Andlisis de Mercudo, Informitica, ete.; 51cndo la Admnnlstrn-

£
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cidn dc la Product1vidnd una de lns ult1mns de mayor éxito eni

.México,{al tomnr la declsi n. por demﬁs pres1nnante para nues{

de pt internacional a ="
'}sobrc Arnncelcs ¥ Tarlfas},L'
;obteniendo cumo’ beneflclo prxncipnl el estnblecer arregios fﬁf;

“tro. desarrnllo, y
través del’ GATT,(Acucrdu Gene

n el mercad‘

multxlaterﬁles en ve-,de bilnteraleS' nos 1nducc n ser un

'pnis cada dia mas productivo, es decir. a- buscar 105 LUTSOS .

de acciﬁn acordes a nueqtra problem&tz;a nac1onal,:para 1n--
crementar nucstra productiv;dsd Y. mcjornr la calidad de.los’

productos o servicios’ que. ofrecemos al. exterlor, buscnndo sn-ﬂ~f'

tisfacer las demandas internas de. las mismus.

El reto al que nos cnfrentamos como pais-es el de transformar:

nuestra economia haciéndola mis eficiente, convirtiéndola en

una economia competitiva en el exterior ¥ satisfactoria de --.

las necesidades internas, dindonos la opcién, como consecuen-

cia, deun pafs mejor, mis prospero, con mayores oportunidades

de empleo y de mejoria en los niveles y calidad de vida, pto--7
vecando 1a superacion de la crisis actual. Este tipo de Bco-.
nomia es la llamada "Economia de Mercado" y en ella existe-ia .
Productividad; es necesarie aclarar que ni ésta, ni-lnfecénb;',
mia dirigida, establecida en los piaises socialistas son per---
fectas, pero 1a primern ofrece una gama mis nmpli1 de poszbiﬂ

lidades de libertad y realiz acion humana.

"Nuestro pais inicié esta trnnsformac:én otorgando incrementns“'
en los'salarios,. njustes en los sucldos. ‘inerementos por cos- .

to de la vida: ¥ mejoras en los paguetes . de .prestaciones, des-
- cuidando los correspondientes—aumentos_en_La produutiv1dqd. ¥

la OGnica forma como las émpresas han podido equilibrar sus --.



presupuestos ha sido aumantandu los- precios } estn. por dcfi--37

:tivo completo.'
'prc;1os,pop sI_“

'Como hipo:esis : c,este trabajo de investigacxénfserﬁ"el de
mostrar que un. constante 1ncremento“de la productividad sera
 la ‘Gnica forma"omo cualquier”pnts puedn resolver problemns
tan: opresxvos Lomo la’ inflnu on; el desempleu, una balanza €o- .
mercial defuc;taria ¥y una partida monetarla 1nestablc- como. =
ejemplo Labe menglonar los casos de paises como Japén v Alemaj
nia. OuCLdental que deSpues de. ln segunda guerra mundxnl. con:
la 1mpl¢mentac10n de Circulos de Product1v1dad ¥ o la motlva---
cidn del rccurso humnno. dxeron un gran giro. a, da euonomxn .-
-mundial; tomﬂndo como ‘base’ fundamental la metodologiu de‘Ad--f
'ministracxén porqmétus e

‘elementos qu

€) Hacer accesib
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. . .. oo

] de lns organizacioncs nexicanas asi como a los estudian_
tes y. catedrﬁtlcos de Administrucxﬁn. : '

dJ Facxlitnr e;:procedimicnto para 1mplan:ar un. programa
permanente de'optimlzacién de la productxvtdud :

”e) Proporcionar medios para dcsarfolln cdiulones;dezprOJ_”m
ductlvfdad dirigzdas a func1ones dé’ servlcxo ‘dentro de’
cualquicr orgnnxzacién.w‘

i




- Recomenduciones.,’

CAPILTULO i

CONCIENTIZACION SOBRE LA PRODUCTIVIDAD

Conceptos Generales,

N

Definicidn de Niveles de Productividad.

Factores Restrictivos de la Productividad. -,

.Planeéciﬁnfpafa el Incremento de la Productividad.

;Lngrps dé;léi?rbdyciivﬁdndl

-l

‘Cuadros Demostratives.



manes"ln prodUCtivida

‘dlferencia_de lagh

s_por inverslén u'

I 105 1ncrementos en
la: productividnd dan LDNO resultad mnyor intercs de los  --
clientes, mayor Elu;o de’ cfeLtivo. mayor rendlmlento subre --
los actlvoa y mayeres: util:dade:'”oste filtimo trae como LOHSC
ctiencia el Lontar Lon mﬂs capi:nl para Invertir en. ln expan--
“sidn de’ la Lapacxdnd productiva Y en la creacian do nuevos .y
mejores empleos. ; : o

.

_Pnrtlendu dc estos supuestos, el presente trabago proporuio--f
na pnutas para el ~desarrollo: de sxstemas de. mot:vac16n ¥ lxde
razgo en. la ProductiV1dad lntcntnnto dcsurrollnr ¥y mejornr -
la calidnd de los productos y,servicios Jue” Hexxco ofrece al

xterxor y'quc satxsfagun las necestdades del mcrcadn 1ntcr--

-no.




Cabe aclarar que 1a Productiv1dad rcquiere de planeacién, di-
reccién y‘de una - defin1c16n clara de obJetivos Y propﬁsitos,
aunados a la. decis:én consistente ‘de’ mejorar la productividad’:
¥y la. calidad con la implementaLlén de ncciones concretas Yy es.
pecIficas, llamndns Programne' ya que ‘los esfuer os actunies
'para mcjorar la productxvidud se “han. enfocado hﬁsxcnmente a -
programas dc reducciﬁn ‘de- costos consxstentes en una scrie de
{"pnquetes"r separados y descoordinados que no con51dernn a la
organizacién como un- todo ¥ que no buscan las causas fundamen -
tales de su baja productiv1dnd como ente ecunémico. :

" Es neccsario que los dirigentes de orgnnz"aciones considcren -
que el futuro pastel econémico- puede hacerse més grande, mejo
rando. !a productividad y la calidad, siendo 1a base fundomen- -
tal para que a cada uno les toque una pieza mis grnnde dei --
mismo ¥ coanentizurse de que 1a elevacién de la productivi--
dad es la Onica forma de 1ncrementar la nuténtica riqueza na-
cional. ‘ .

En esta parte se ha recalcado la naturaleza del probliema,. el

resto de la investigacidn se concentra en ofrecer definicio--
nes. de ius conceptos de productividad y la medicidn de &éstos

como una base para su mejoramiento, sirviendo la conceptuali-
tacifn e investigacién de una diversidad de metodolegtias.

Estd fuera del alcance de este trabajo de 1nvestxgnulon cu---
brir técnicas pnra el mejoramiento de-la calidad, a meaudo, -
!a administracién de la calidad implica factores técnicos que -
son privativos de una industriaz o firma determinada.

Los modelos conceptuales que se presentan mias adelante estén
destinados a proporcionar una comprensién general de la natu-



rnle.n del. prohlema ¥ dn:_or:entacién en . el uso de técniuas -
espcgificns pnra mcjordr'ln productltidad en’ una %ituacién dn

2fi;ijConEépt65’Géngrgle;

EL primer paso pnrn ‘crear. cunciencia de la- problemﬁti-f'

‘”;cn de ‘nuestro. pais ¥ ‘de 1a pesible solucién que en os-

fté,trabnjouse plante;, es el investigar que es y cémo
se define*la. Productividad.

Existen diversos criterios de conceptudli:ucién-sdbré
la'Prcductividnd y en su totalidad tienden a enfocar -
sus definiciones hacia la Produccidén y los’ clcmcntos -
que intervienen dlrectamentc en-clla: Mano de obra, Ma
teria Prima,’ y_Maquxnar1a. dejando fuera de su alcance
aguellos elementos administrativos que complementan a
la organizacibén comoc son: Direccién, Organizacidn, Ven
tas, Compras, Contabilidad y Sistemas de Informacidn,
que intervienen en forma indirecta en la producceibn, -
pero que tienen un papel muy lmportante para ul_iogrq-
de les objetivos de la organizacién que también,forﬁnn .
parte del grado de productividad que ésta llegue o al-
canzar. : L -

A nivel nacional, la product1v1dad ha- sldo defin:dn coj}

me el producto total en rtelacién con'cl 1n5umo de fuer
za de trabajo, donde éste representa todoa los bicnes' ':H_
y servicios producidas por el sector pri\ndo del- pais,,,'

medidos en pesos constantes; ¥ el insumo“s
lo a la fuerza de trabajo que es:
horas trabajadas en el sector pr1vado.'sopcsnda por e

ufiere 56
la suma-de’ todns ]as e



diferentés_tasus.de sueldos y niveles sa]nriéleé.‘“

Estn relaczﬁn nagional es una medicién’ parcial de la -
pruductlvidad e 1nd1ca la efectiv;dad Y. efiuicncia del
" uso’ de’ Ia fuerva “de trnbdjo en la produccxﬁn de bienes
' 4 bervicios comerciables' pero & n1vcl organ1 ac16n.‘

. la fuer-n de - trabajo debe cquillbrarse con.ofros_rccui
sos productivos en una Lombinacién quc séa'factlblc} -
creandn asx un concepto s1stemat1uo de produ;tlvldad

quc 2 refiera n la converslén de’ insumos en produutoa
dentruldel 5istemu quc se. consxdcre." !

Podcmos decir eutonces que la Produutividad es. una mc-
dida de cémo :e hn combinado ¥ utiliz ado los reuursosjh
para cumpllr Ios objct1VOs traﬁndos por la organi: a---
c16n._es dccir, es el indicador de 1a- eficicnc:a ) cfx
ania del sistcmu ndminlstratlvo. - I
'Entiéhdnsé por eficien:ia; la mejor Lombinaéiﬁﬂ'posiPL.
‘ble" dc costos ‘entre los medios y los: resultddos, entre -
los rccursns emplendcs ¥ et producto o SEFVILLD obtenx
do"por chLﬂLla| 1a medida para satisfacer 105 requi-"
'sitos de cantldnd, ualldnd tiempo b4 lugar que el mor-i'
cado exige° ¥ por sistema admlnxstrntxvo, el canunto."'”'
_ de’ elcmentos que integran una organiz nc16n, d1n5m1ca-
mcntc Luord;nndos v relacionados cntre s; para nlcan- i
.ar ob)ctxvua de acuerdo con normnb dc rendzmiento prc--‘- '

vinmcnte eatnbleCLdas.

Por cdnsiguién;c pb;enéﬁq;“;ﬁjsjéﬁﬁcﬁie”défihfﬁ;én';

'fPfodﬁ;tividgd és-ei_g%qdp”dg:cficéqﬁé;qlf;@fitd;in f: i




ulcanzaéo‘pdrfunyﬁistema_adhinistrniivﬁ?;:':ﬂf*”

-

Cabc aclarar que la Produutivldad asi definida puede -
'con51dcrar5e “comg la Pruductlvidad Total' en: Lambio*--'
los’ prcductos matemét:cos obtenidos relatxvos "a’ 5610 5
uno o varios de los elementos’ que 1n:egrnn ¢l sistema ”f

ndmlnlstratzvo, a la eficiencia © a la’ eficagxa;-son

'mcdic10nes parc1ales de la. produgtlvidad

Dentro de nuestra deflnicién,'contémPI&M6s_uhn;dfﬁeﬁ-?
sién. de calidad, la cusl -es muy importante para el in-
cremento de la productividad y pafa mejorarla hay que
combinar muchus herramientas, técnicas y métodos para
lograr un programa especifico de mejoramiento, del’ ---
cual su evaluacién y eventual éxito dependerdin de la -

mo en las funcicones de fabricacidn, control y distri--
bucién del producto, que son privatives de una indus--
tria o firma determinada: y es importante hacer notar
que la medicidn es un pre-requisito indispensable para

el mejoramiento de la calidad, y sin ésta, es indtil -
‘intentar'emplear'téchicas especificas que requieren a

- su vez de la retroalimentacién de los resultados.

1.2

nefi:iic'iﬁn‘ de’ Ni_ve'l'es' 'despfpductividad.

'La medxcién‘constituye un prerequisito pnra el mejora-

miento ¥ representa el prxmer ‘paso de. cualquier progra

."mu paru incrementar la productiv1dad generando: see

-habilidad para medir la calidad en el servicio asi co.



volumenes y estudisticns que en. esta épOLﬂ dc 1nllu---_7

¢ién y Lriszs._os nccesario ajustnrlns a éstns by de:-- ‘;j

) pués anal! urlos pard d

") Productivxdad de 107 sularios;f:

Ventas {S}
) Salnrios ($)

. 3) Productividnd de ]a Orgnnx_nciﬁn en relac16n.u loa
emharqueb = : . ’

_Embargue - (¥) .
_Recursos productivoS.{S) I,

En Ia prxmern medicién (1) podremus obtcner 1o vanti--'
“dad en pesos de las ventas que produce cada hora de mn
~no ‘de obra; en la siguiente medicién’ (2) obtcnemn: lu )
_cantidad de ventas en pesos que produce cada pcbo de -
los salarios que paga la orgunl aciﬁn. y en 1u ﬁltimn
(3) obtenemes la cantidad de embnrques qu sel realiza

por cada peso de Mano de Obra dlrcuta y de matcriules.l




 Es asi como tnmbxén podemoslo
_mos ejemplos podrﬁn'ser

- 1)_Prodnhtié£dha

8.

'er mediciones a n1ve1

de actlvidndes departamentales _‘nd1vidun1es y algu--

épdfrdméﬁEdee?Voﬁf@si}z' '

VentasﬁtS}— S o
Personal de Ventas (¥} L

11'Prodqttiv;dad.déi-ﬁépéftameﬂtofdé Reﬁardciones'-

. Reparaciones (#)
- Persconal de Reparaciones (%)

’3),P;oductividﬂd_de1 Departamento de Disefio =

Pibujos (¥}
Disefadores (#)

-En cada una de estas mediciones podemos conocer la pro

ductividad promedio per persona en su dcpurtamon:o, .-
sin ncce51dad de crear controles para cada uneo de ---
ellos ¥ asi concluir en ln prOdULtIVIdﬂd del departa--
mento

- Nuestra definicién de Productividad puede también ser

expresada en una relacidén matemitica:

eficacia _ _Resultados obtenidos
eficiencia Recursos utilizados

Productividad =

Y es asi vomo cubrimes ¢l primer y mids importante paso



T}_definirSe

de un programa de me;oramiento dc la- productxvxdnd 12
medicidn; pero un principio 1mportante “tjue, dcbemos res

cordar en productividad, es. optiml_nr e' fodo y dcs-;-'.

pues optimizar las- partes quc < mpo ‘ ! N

Pero para llegar a opt1miznr el todo es necesario cono

cer los elementos que c°n£ormun_e1ubxstema , es por --f

‘ ':$j?Distr1chi6n
”k?)chdio Ambiente:

';Este dltimo es un factor, ajena - ‘al sistema pero pucde -
omo la totnlidnd de ‘las actividades exterig
'is ema que ‘al modxficarse lo afectan Y que, a
su Vc:;:sufre lus vurlac1ones provenientes del siste--
'Ifma. es. por csto quc todo dirigente debe considerar que
-los elem;ntos dc un' sistema se - pucdcn Tepresentar grn-'
fxudmente-'(ver cuadro I- l] :

“res al”

._Estn repreqenta51on grﬁf1cu y 1us elementos dcl siste-

‘ma ndministrativo son un- ‘modelo” bnsc que puede adaptarhj”_

‘se a Lualqu10r ‘tipo de organizacién,’ ya'sea:-de inleia-".’
tiva prlvndn 0 del sector publico, o'bien de produ'cién




'-ijen lalProductiv

0.

-

o d§ sérviciqs;'S;hfiﬁpﬁ:tnrfcual'fuefe”éu'tnﬁdno.:“

Por consiguien:e;_laﬁProduLtivxdad es o’ la Drguni.a---;fﬁ
L16n. lo -que’; ‘el dolor; al Luerpo humano. yas que Luando
se’ manif1estn en'furmn negatxva. debe considcrarse o~
mo-un BTl
' namiento‘de ung”

foco de atenciﬁn" que nvxsa del mal: funclob
mas’ de’ }os componentcs;que integrnn -

fAEs necesarlo tomar en considerac16n que ‘un incremcnto
1dad se’ dﬁ en’un contexto que contiene
un LonJunto ‘de elementos indispensahles .para. una fun--,
'*cxén organi.acional completa y' eficiente. los ‘cuales
' se influ)en mutuumente, y estos son"ln jestructura de
12’ ‘erganiz acidn, “1a" cstrntegxafque se sigue. los siste
Lo mas; ‘bajo los que opera, ¢l cstilo de: direcciﬁn. sus ha
bilidades y ia’ gcnte' teniendo ul ccntro dc todo cste
'marco "los vnlores compnrtidus“ o sea’ la identifica---
cidn clnra Yy precisa de lns necesxdudes en. el cuerpo -
de dxreccibn con .’ 1a gente, que generalmcnte se conoce
como "cultura de orgunizaciﬁn“

Al defin1r cnda uno de estos fnctorcs 1ogrnmus un pun-~
“to muy 1mportnnte dentro do los pre requisitas para --
¢rear un programa de mcjoramiento de la’ product1v;dnd
que ¢5. el Compromisu Organizncional,_el cual pretende

-dar rTespuesta a preguntas como:

- LCuﬁl es el Lﬂdice de productlvxdud de nuestro compe
tidor? . :

- iCémo logran incrementar su productividad nuestros -
competidores? '



1.

- aExiste.nlgﬁna medida univeféal de pruductividﬂd?‘

',"aQué.cnn;idad‘de:mnno de obrh'dehqmos utili:ur?i

- GPucde cuantxficnrse ln prodUCtxvidad dcl trnbaJa ;f
rentivo” : 7

FdétoréS'héﬁtji;iiﬁos de’1a Productividad.

El siguiéhpe‘pagp_pafa crear.un programa de mcjufamléﬂ




“to de la productividad Lonslste en’ entendor Luﬁlcb bon )
dos factores que afectan a 1a produutividud v en scleu:]?f“

van a cabo los resultudos.‘-‘x

Ce

- Utilizacidn de 1a. capacidad de 1os recursos

La prcCISiﬁn con-la. cual 1a capacidad con que se” -
cuenta para reali-ar el trubajo, ‘se’ equlpnrﬁ a la --1
cantidad de.trabajo que hay que realizar, brinda la
7segunda oportunidad 1mportnntc para mejornr la pro--.
‘ductlvzdad._ : : L o ”

.Niveles de desempeno.

FX-] por parte de tod05 los empleados'
tercera grnn oportunxdad pnra mejora




no ocurre'por'si:sdlo{ yjlo logran estnhlcuiendo mctas.

A pcsar de’ que los Enctores,restri :
. dc un- ﬁmbito lnbornl a otro,‘hay aigunos

‘siguen aumentando y el sentir gencral es qui

utilidades y las tasus de rendlmlento de las" et
sas son mucho m&s altas de lo que en renlidad se di1 S
ce. - :

La culpa de las actividades prevalecientes ante las °
empresns ¥y su aflin de lucre recde’ de'ileno'sébfe'-;
los. dirlgentes empresnriales. ya que en tanto gns--*
tan anualmentc cxentos de millones de pesos en -~



de las empresas y de 1us consum1dores.=’

14,

publzcidud para uomunicur las cualidades de. 105 pre
ductos, virtualmente nndu se gasta para comuniuarr-"

~la’ 1mpnrtancin que’ :1enen las utilidades en crear =
empleos y mejorar el nivel de vxda para tudos ¥ es TR

deber’ de las empresns usumir ln responsabxlidnd de i

-comuni:nr la imporcancza de. las utilidades y de 195:

asPectus comunes de lns nccasidades del personal

“Teodos los dirzgentes son rcsponsnbles de debarru-—-i s
‘1lar Y mantener un climn 1nbora1 fnvorable_para cum,b o
Aplir las: metus erganizacxana]es, s por es

ministrar cs D:rigir, dirigir. equzvnle @ aceptnr 1a..

rcsponsnb111dad de desempeno del grupo, si la produu-f

tividad no es’ ln que debiera ser. ¢ de quién es 1a -
culpa ?. Muchos dirlgentes predican la productlvi--
dad a sus empleados come 53 fuese una’ cuestlﬁn de a-

. bligaciﬁn Y neo de’ comprom150 vcluntnrio a trnvés del
'utn\cncimiento ¥ la induccian.

Problemfitica de los reglomentos gubernamentales,

Una reglamentacifn cada vez mayor del sistam#_&e 1i
Bre empresa ha tenide un efecto nepgative sobre la _
productividad ya que tiempo y dinero han tepido que
milgastarse tratando de cumplir con reglamentds'gﬂ-}-
bernamentales de dudoso valer, lo cual equiva]e A -
una administracidn partlcipativn. forzada Yy 1egn1i-f

zada con el gobierno, el cual controla Ias opciones_ S
de la empresa,




‘En realidad 'esta tendencia tlenc pncns pjslbllidn-lf'
g des dc Lambiar dc rumbo'

. néntes: pura adapt rs

Zterferen

'El tamaﬂo y 1"
un’ efc:to negnt vo‘subre el aumento de la produut1137
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curtn'plnzo se uuonSEJnﬁ.if

dure- de;lus orgun1zncionc5 tieuen-"

"7v1dnd., ‘Cuanto: més grnnde 'se vuelva una organizas--

cién mayores serén los- cbstﬁculus a los que deban .
enfrentarse las comunicaciones internas, la unici--
dad de propésitos y el cumplimiento de los resulta-
dos.

Independientemente de sus dimensiones, cuando las -

‘organizaciones maduran, dentro de ellas se desarro-

llan ‘costumbres, actitudes y c¢reencias que también

representan barreras para el cumplimiento de los re

sultados, es decir, tunto el tamaho como lz madurez.

~organizacional-.tienden a restringir el incremento -

de la productividad y a medida que las organizacio-

.. nes numénthn de‘tamano, ‘las funciones especiallzn-ﬂ'

das y de staff se 1ncremcntnn.

> Las organxzau1nnes al crecer, se vuelvnn mﬁs Lomplef

jas y, per lo tanto, 1os directivos ¥ los analistas

dcpenden cada ve: mis de la: 1nfnrmnc16n “prnccbnda“~

¥y cada vez menos de las observac1ones y experxen---”‘

- cias personales. e _'_.;;.; e e
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4, 1ncapac1dad pard medir Yo cvn]unr In produgtiviﬂﬂd -1'
de la fuer~n de trabajo.- Viooam o Lo

de producti\ridad es p_
contra los obje:ivos,
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: lle\arse a uabo, también es. importante cl cquili-j-;'
i brio entre el tamano de la: instalacién ) el volumenf_i-:
"de trabujo quc habrﬁ de ren]izarse.l“" A e

La’ tecnologia .actual) y,
'-brindan mnquinnriu y equipos cn u

us. cunstnntes mcjuras

cfecto enl}g!p;oQUCt;viﬁad.

1.4 Plnneacién pqra el increméntbfeh'lniProductlﬁidﬁé.?}jf

ecesarxo deL;dir

Para incrementar la product vidad;és
qué abandonar, esto es,. contnr con una politica sistcé

mitica para deshacerse de. nquello que_haya“sido supern*_""m
do, resulte obsoleto o sea poco. productivo. 1nc1uso o)
las ideas; es por ecso que las orgﬂni‘aciones mexiganas; )
no pueden explotar las opurtunzdades que se les presen....... .
tan si los recursos productivos, especialmente el eris
tico, estdn dedicados a hacer que el ayer viva un poco
mis, a defender lo pasado de moda y a prepnrar ln de-
fensa de cosas que no son realmente product;vas o que
deberian haber funcionado pero no le hiclerun: es: asi.
las organizacliones, cual arganismos vxvos, se ndaptnn
para sobrevivir aunque no para crecer Y. es por ‘es0, que,&
la comprensién de una estrategia para el,incremcntp_@c3? 




i8.

'

la productividad y su relacidn con el aspecto operati-
vo de la organizacién rcquiere atender dos temas esen-
ciales para su crec1mianto...

- zQﬁé_neCQSita_éer}

- 5C6mo'va'a_coﬁ§pgnirln?:

“tlvidad, porque.

1. por ‘1o general [las. planes a largo:plazo se basan’ _;;,“
-,en la proyeccibn de lns OPETﬂClDﬂ o

dctunles' b

g -.-En 1n practlca, muchos directivos_se,ven‘ob11gados"'
'fh cons:ruir €1 futuro mis, snbre la:base’ Jde proyec
'.ciones. que sobre una Ldea clarn de . 10 que neces1‘“_
tan que sea 1a° orgnnizaciﬁn y es as! que los plunesg
son los que guian el” ‘rumbo en ‘vez de ‘que” éstos .senn’
guiados bor un . clnro sentido de Direccxén

nos financxeros Y una yec! fi)ados, se enfo;an to--j 1“’j

das las proyeccioncs hacla su logré, sin’ tomnr en->"
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LOﬂbldcrdLiﬁn la: opinién de los clxcnteS'nx dcl per ,: 

e ue se qulere hucer “
'fpor Lonsecuencin los nﬂos 4-.~f
daptuciones del prlmuro por. el '
dcrse modiflcar o cambinr.'

K‘labsolutamente todou
"ﬁ'subsecuentc
”slmp1c3hech

Es pnr eso:que la, ciencia arte técnxua de la Adminis--
trncién entiende que ln productividad es la ‘corsecuen- -
cin de’ una estrntegia y de una planificaciﬁn adecundas,
'aunque los administradores tradicionales sé&lo han - pen-
sado en el incrementa: de 1as utilidades de una organi--
zacidn a. través delln aumento en el volumen de ventas;
haciendo menos hlncnpie ‘en uontrolnr los costos,_sien-;T:
do ésta la. posiclbn mﬁs Lémoda ¥ fﬂLll de implementnr,
sin saber” que este control de Ios costos tiene un efec -
to de apalnncnmiento sobre las ut1lidades que pocos - ad | '
minlstradores trndxcionales se han puestu a exﬂmxnar'-
con detalle.‘;f. : sl -

Hoy en dia da experiencia nos muestra que no se trnta‘ :
_dc minimizur los costos. ul n-ur.:pues se sahe. : .

f
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de 1&jPrb@q;fividaQ’_

Es por esto que la Productividad y las Utilidades no -.

son la misma cosa, aunque existe una relacidn muy:es--

_frééha'entre ambas y en general si la prodqctividnd 50

incrementa, las utilidades también numentardn; de. ahi
que las organizaciones que mantienen sus. utllidadcs me.
diante los incrementos de productividad, tienen gran--
des probabilidades de sobrevivir y soportar la actual
crisis y prcblemﬁiicn nacional; de lo contraric, las -
empresas que s0lo dependen del aumento en los precios

_s8lo sobrevivirdn mientras su competencia lo permita.

Y es por esto que algunas industrias que en estos tiem
pes de inflacién y crisis estin experimentando una es-
pecie de euforia por un crecimiento que ellas mismas -
no esperaban, estan muy. préximas al comienzo de su de-
cadencia; siende la Unic¢a causa, el que el proceso de




creulmlento se vea afectado por el frnLnso de’ la Direu
cién; ya quc 6stu ‘se’ cunviertc enpiedra nngular de to
.do plun parn 1a: optnmiﬁucién dc la Prnductiv1dad

-movxmiento de la Adminlstracidn C1 np1f1ca. el Lreci—- .
mlcntn de loa sindicntos. Ia scuela dcl,pensamxento--'"
“de las: relauxunes humanas ) los grundc ﬁvnnces en‘eli'-
campo de 1a’ teunologia.

e

. . o , - /: ‘.-‘__‘“‘4.«” . '.:., et ETRNE T B
, Un caso concreto lo podemos estudiar on el Programa de.
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MeJoramlento de 1a Prnduntivzdnd de la Texns lnstru—--,ﬂlfr"
_ments, que’ ha sido elaborado’ alrodedor de’ trcs pr1nci-
) pnles ciulos estratégiuos quc ~nu.,'V

- Ciclu de t:r'ecimie‘n:a‘

Una elevncién de ‘la PTOdULtl\Iddu disminu)e los cos-
tos, . lo" cual” permite una reduuglﬁn de lns preclos

Lanalz.ar mayor cantidad de
nes. tecnolégicas y hnbilltu ;
su posicién de lider en los qegmentos dci mcrcndu dc E
alto crecimiento; esto'n su'\c- producc un . incrcmen-
to en la fncturacion y. en los in;resoa ‘rmi

la prodnctxvidﬁd, ¥ e] ciclo de’ cre;imi nto_ﬁmpl"
de nuevo..’ Co

- Ciclo. de la Participncxén del Personal

La. empresa busca motivar a todos su '”f ‘ ‘ \
dﬁndoles trabaJos que los snt:sfagan Y que les rcpre_~~:"”
bcnten un reto, Iosemplendosal darse cuenta de que' o
sus necesidades personales estdn cubxertas,‘se s1en-f '
.ten motivados o trabn)ar LDMO ind1V1duos y.en cqui---‘
pos, para.satisfacer las’ nccesxdades de mejoramlentu g

) de la productividuad de la cmprcsa. y cste Llclo vucl'
ve a empezar. : : NN

B

- Ciclo del Exito Compartido.ff’L

La empresa comparte las’ utllidndes con sus emplcados
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y como cstos se dun cuentu de que unn clcvacnén dclH
'la productividad repergutc en'é'b 1ngresoa individua

lcs estﬁn mo:xvudos para clevar'iu productiv;dnd nun ﬁ
' mds.-con lo cuul“ tamblén este ciclo so repite.a‘

Los ciclus antcriurcs -se; presentun NO como mudelos,
no’ como ejcmplos quc demuestrnn que cxcrtab omprcsa: :
“han, logrndo incrcmcntos en su productlvidad a pcsar dcf,.
la tendenc1n gencral contrar1a° ¥ hcmos de ucldrnr que
cstcs cxclos forman parto de unn cstrategin de produc-_.:
tividnd que s¢ centra en las metas de- la: opurtunxdad

@8 dec;r, en aquellos campns donde vcnta;ns concrctas
tongan mis probub1lidad dc producir rcsultndns cx:rnor"

’ dlnarios.. w s EANEE

si

Es importante también saber'qub“ldﬁﬁfﬁgréﬁdécdmhlcjos,.
enfocados a mejorar la. Produutlvidad, en especial 1os- o
que incorporan incentivos al person1l, requleren de_Ji‘f”
tiempo, expericncia y enarmes recursos parn que pucdan;:

instrumentarse ¥ administrnrae ton 6\1to.-

Desde un punto de vista meramente pcfsbhhl.:él'iﬁéfcmeﬁ--1;
to ecn la’ produ;tl?xdnd es esencinl para e]evar cl ni-f‘j,"
vel de vida real ¥ lograr uni . upt;ma utxlxsacxén dc :
los recursos dlsponiblcs para mejorar lu calidud ‘de. &5
ta. Con base. en 105 productos ¥ servicios quc se .
ofrezcan, se. cnntrlbuye también a’ “1a', compet1tividad d_

una empresa en sus- meruados, tanto doméstico .COomo - forﬁ.-“
neos, ¢5 decir, mejora la posiuién empresarial dcntro
del mercado, interno como.en’ sus cxportauiones.a




. nuestro estﬁndnr de vidn.

. _rales cnnsiderar]n parn controlar 1as
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1.6 Recomendaciones.

~ En resumen, lu productividnd cumprende ‘todos los rccur(
505"y, sus dﬁstos. y ‘representa la mayor de las aportu-

'nldades para mejorar utilidades .en: cualquier emprcsa
de la que “se’ esperen rendimientos y para brindar mis y. .-

mejor servicio por recurso gastada en 'las 1nst1tucio-?

L nes .sin. fines lucrativos- e¢s asi como. la productlvndad”

€5 un 1nd1cador de efliciencia y eficacia del sistema .
Len ln producc16n de blenes 'y servicios, sxoudo ol ele--:l
. mento. V1ta1 de nuestra economia y el Eundumcnto de ---gg

se recomienda a lns d1r1gentes del gobxernn quc ¢°“Si';_H;;T
derar un 1ncremento de la productividad es- fundnmentalﬁif

purn poder equiIJbrnr sus’ presupuestos. ellminnr 105
défxclts comerciales, conservar - los escasos recursos yu
mciurar lcs servicxos que prOporciona. A los dlrigcn-‘
tes’ empresnrzales,. considerarla para. reducir 103 cos-_fv
tos,‘mejornr los mﬁrgenes de utilldnd ¥ numcntar su '
pdrticipncién en: el mercndo._ Y a ‘105 dxrigentes lnbo-

m ortnc:unes -

que con ‘una
“gir el camh




Ambiente externo

3

Provee- Usuarios
dores
Insumos Productos
I 0 servicios

U;ﬁdad de transformacion

CUADRG NEMOSTHRATIVO 1-1

Representacion grafica de un sistema abierto.

FUBNTE: Rodriguez Gémez, Hicardoe; Uptimizacién de ba Productividad; Editorial Trillas, S, A.,
Méxice, U, F., 1986, la, BEdicidn, Ip. b,
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.CAPI*AL'HUMANO Y PRODUCTIVIDAD -

o lf:J 1 belégdéiénrénJQl mejoramiento de 1a produc-

ixvidad

i!l.4}2 Compurtamlentos -del lider
" Modelos de ‘desempefo.

-Cundros Demostrativos.
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-ele\arln seria més fﬁuzl >1=se pudiose cmpe ar

“tral que determindé la preocupacisa’’ por EI;FENQi.

27.

El Hombre y las Organi:aciones('

Las erganizaciones, Lualqulern quc ‘sea su fin, md_

nejan capitales: humano, rxnnnciero ¥ :e;nolégico.?'”

este ultimo es la Lombinuuxén de capitn!eS' huma-
no ¥ financiero, es decir, 1a crcativ;dad de .inng’

var o mejorar y la economisa’ que permite hnucrla-l_,F‘.;-

realidad; siendo: esta mez L]u ln man:festaciﬁn ex:
celsa. de 1a° produutxvidnd. cabe ac]1rar que el

desde cern.

Por esta cnmbinaciﬁn, podemo: a[:rmar cntonces
que ‘
que
los d
que

Gnico elemento del sistema admlnistrat1vo_capnz
de influir ¥ condicionar a los demés.

La Revolucién Industrial ¥ ‘1a tendencxa
la sociedad agraria fue el punto h1st6r1go cen-

miento del trabajador, es por eso que I':pfdeétf"f
vidad depende del hombre, es 12 medida d
cia, eflcacxa, creatividad, 1ngen10,_cnpacidnd

conocimientos, experiencias y hnb111dndos de’ Lomo,"'f
maneja, usa y administra los demis capitnles de'-”'

la organizacién pars obtener su optim:~nc16n, ese
to es, lograr sy maAxima produ;tividad S
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Las personns rcpresentun cl factnr clnve dcl mejo

.rnmiento en_la pruduutLV1dnd, pcro autua]meutc *-"

.5 por;eso que todo el esfucr u se’
oduccxun. sicndo el resultudo. el

mlsnos. por 1o que os necesario LOHOCET mejur al
scr humano para saber ofrecer ¢n la organlgauion
la opcidn cada vesz . mejor y miis humana’ e reali n-'
‘cidn persanal a trovés del trubajo organiz |do ba-
jo._la premisa de metas comunes, ya. que: ln enti--
dad cuenta con necesidades también, basadas en -~

términos de demanda, recursos, dxreguién, et:un-rd

Ceia y elicicncia; pero existen necesidades en el

hombre que no dan felicidad, dnicomente ‘se sat1s<
facen, pero hay otras que dan realx-dczon v 51 --
producen felicidad como son el adquxrtr rntoa,,Lff
responsabilidades y busvar logros, y estos son --" .
los que generan productividad; ya que conociendo
a1l hombre podremos canalizar su fuerza, ggnerutx;
una conducta -en donde puedan identi(icaEsg Las:mg:;H
tas de la organizacién y de la personn'pq}a'sdtig-- 
facer mutuamcnte sus necesidadcs;'cﬁ’dcdir.-ﬁﬁbérh”}~"
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de Ia orgnnizncién un: mcdlu‘de realizac16n del ?r}. 

S I1l) jComportamxentn motivado cadn ser humnnu

. .'nctﬁu segun su- auto mot:\agién, ‘es’ pur eso

- que’ al inf1u1r en’ su Lomportamiento a tra--
fvés de* la motivucxﬁn, la persona puede sa--
*tisfacer c1ertns neccsidades como elln lns-"

"perc1he.i

vy Dighidad humana: Cada tarea o labor, por
 baja que'sea} d4 derecho a' la perseona que -
'lh realiza al respeto y al reconoccimiento
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~que- 1c correspondcn. n la munera como la hu;a dc-_
"sempcnndo.."m" 2 : -

“La nnturalezn dc las orbnnlknciones se puede defziﬂ
nir como 51stemns soc1nlea tanto formale: como 1n”
formales, constltuyéndoae :0bre la ba:c dc uu mu-;

-acién..en los s:stcmas formales u oficlalc_
: conuede stdtus'segun-el nivel de' respunsabilxdud

'ﬁdol trhba]hdor, 5 la mot1vnc1on SE d& como_
Sutisfactoru de negesxdades ¥ es 1a unlun promntol
" ra de’ la creat1v1dnd e iniciativa del. hombrc a =
 :truvé5 de dos 1mportantcs medlos. 1nduccién y con"

venulmlento.t_ ’

R



1.2

Iogro nl hombre, 'y favorc-can con un crecxmicnto

‘lizacidn otorgando retos,’ responsabllxdudes; li--f
bartad e independencia, es deuir. logro. :

D

Pdrn lograr tnnéonéer o inducir, es declr moti-' L

y desarrollo de la organi-acién, que, gcneren pro“
ductividad, es necesario crear estlmulus psicolé-}jv
gicos posit1vos ofreciendo esa oportunidd de ‘rea

Necesidades del Hombre. y de laé_Ofgﬁhizdé;oﬁ¢5«.-:

Hemos dicho que tanto los‘seres:humnnos como las
organizaciones tienen neccsidades ¥ existen divcf'

sas teorias para anuli-arlas. pero purn este tra- L

bajo tomaremos las’ 1nvestiguu10nes renliz udas porr
el psicolégo Abraham Maslow quien afirmé que tado
_comportamlento humano estﬂ mot:vado por neLesxda-'
des no satlsfechus Ias cualea son demandns 1nter-
nas, T ) )

Maslow qséguréiqué:91 §istcma de las necesidodes,

’humanhsffunciona-cumo una jerarquia o escala as--

cendento de prloridad 2s porque a medida gue e] .-
hombre vaya 5at15£nc1endo las necesidades mis b~

-51cns, ird en pos de las necesidades més altas; e

hizo ‘'una subdivisién en el orden de las neccaida-.f
des en cinco niveles de prioridad,
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Veuesidades Personales.

l{

 A1gunas necesidadcs fisicna son°rla Lomida,

Necesidades biolﬁgicas Q- fisicas b&aicns.

stidu,ﬂ

cl ugua,'el sueho. la v1\icnda Y cl'\

”l-lna Luale: estén satlsfechns con cl sxmplc hc

cho de contar ‘con un. trnba;o, aunquet
jalgunns mlnxmus def1c1cnuins.

Pero cuandu_las neccsxdndes fisicns bﬂsicns

(1btan ]

‘.h ohtan aatisfeghns- otro tipo de’ ncuoaidades_jf

as neccs1dudes f1§icas, rcpreaentnn

-1Necesidades de. Proteccién y Segurxdnd

"i;y prote;idos cn sus. pue:tos, peru no es” ‘otra -

©eosd. que carecer de seguridnd en- fnrmn'de Lon.
.o.fianzu. per:onnl cn la propin cnpaciddd :

ien- ;.

odo nOSotros miamos les respon:nbles de nucs-°,,,

CLra prop1n scgurldad y 5610 etiste un mcdlo
‘ yde,Iohalrlo. dumentnndn ld fortale a persn-f-qf
'5_nu14 ln4 LdpaleddCb y cl tnlcnto,

_Neccsxdudes de Pertenenc1ay Actividad Socxal.

Uno dc 105 mas fucrtcs mot1vadores del Lompor
,_tumlcnto dc cualquzer pcrsona consxste en: au-
'lhusqucda por la dLOptﬂLlOﬂ so;ial por perte-

o 1po de neceSLdndcs, prinuipalmcnte. sc T
3 cncuentran en ‘108, niVEICb miis ano: ‘da; la or R
'Zganx’ncion va que ncueaitnn sentirse sc;u:on,",

ndztidual.w_ C



necer, por. asociarse. por amistnd y nmor.‘)n
que todo:esto- sxrvc par1 respnldur la auto-r-

accptnciﬁn del xndvaduo._;:-d

- Los huenos directivos que estﬁn consctentes.-‘

del poder que las’ necesxdndes scciales _pueden

‘generar dentro de SUS organ1..m.10nes,— se es--

fuerzan por brindar oportunidndcs, Lapnci:a~-
cién y-estimulos a los suhordxnados quc les -
permitan generar mas dincro y sa;@srnccr_sqs.f

. hecesidades de pértongncia ¥ uctividnd.soclal

Neces:dades de Ego,.Estxmacién y Posicxén So-
cinl. ‘ ;

Las - necesidades del Ego son simplemente nece-. -

" sidades de dignidnd..es decir. todo individuo
“tiene- ¢l.deseo de sentirse como ‘una persona’

"_valiosa.,que real;-n una aportac:én razonable

"mente 1mportanto ‘a Iu vida.

Es bur'esto,'que para comﬁrender y motivar a
‘los “subordinados debemos tener conocimientos
- de lns “formas. especif1cas de comu satisfacer
-Sus necesidades_ps;colégicas.

Pddeﬁu;-gs;arxsegufds de que tode lo que haga
mos'pura nyudnr a los subordinados, a los su-
perinres c-a los colegas a acrecentar su- amor,
propxo. nos atraer& su buepa voluntad y res--
paldo; es que la aptitud para alabar } enalte
cer a los demdis representa una f{uerza mis pb-
derosa de lo que nos imaginamos, '



5. Necesxdades de Autu realzzacién y Autosatxs--
facc16n.; ) ' :

Auto rcnll.uciﬁn s;gnificn alean: nf el"ﬁﬁtimu‘

potencinl o convertlrnns en todo’ 10 quc ¢omos
capaccs dc 11egnr a ser. ‘es dcclr, es una ne-

riza pnr ‘una’ constnnte busqucda de. autodesn-
rrollo'*por ello. la”’ nuto renliznclén casx

s1empre se: dettha en 1os diruct;vcs de muy _
alto n1ve1 ‘0 en ejccutivos jévcncs cthponnu‘

nccesidndcs dc los -
lnsxfxcada, tienc, 1a

lgunl quu los indxvzduob, las orgnnl-ac1uncs tam-

g_blen tienen sus proplﬁb necesndndcs, yu yue estén.

»ccnstituidnsnpur grupos de personpas relacionadas
Centre 'si: por un- la o formal- y cuyo propésito con-
‘siste en cumplir ‘Ias metas organl.auxonnIQS' pero
en tantn que’ las’ ncc051dadcs individuales furmnn :
cl. mercado Ixmltativo del . comportamiento, las ne--
.cesidades organlzacnonales forman cl murcq-de_-L-_

ccs;dad clcvnda cuyo cumplimicnto se uuracte? R
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trnhnjo dentro .del’ cual se Lumbinnn y. se. cnnnll--

zan. los- recursos para convertxrlos en resultados,
-¥ son rcspnnsables dc la dlreuc16n los- yue deben

comportarse en; form

demandﬂS'o nece51dade de ln orgnnizac16n.

-Las necesidndes organizncionales tnmblén se comhl

f;ciﬁn, es‘fundamentnl 1a necesidad por una dc-

-'dmanda ‘de” sus ‘productos ¥y servicios, ya que su

objetivo de constitucién es la satisfaccidn _

;de una dcmanda que sc prcvee o que ya existe. .

Indepqndientementé.dc'proporcionur un servi--

“cio-o producto, lo miis esencial de sus nece-
- cidades consiste en-una demanda por ese servi

cio. o producto, -y es que a las organizaciones

‘ne ‘les-interesn lacantidad de demunda, sine
que parte de esa demanda se; dlrige a sus pro--
‘Lductos o serv:czos._-

;ZNecesxdnd de Re:ursos.{.f;,j; :

'{La organizncién existe con un prop651t0 deter

minndo Y. dnrle cump11miento depcnde de la dis

pon1b1lidnd de cxertos reuursos,‘vn que es_--‘
'mux_probab}e encontrar organiznciones que no

P .

que han ‘de ‘satisfacer. 1as -



_Necesidnd de’ Direccién. 

© vos que“reunen”

36.

requieran recurses para satisfacer su demanda,
y por lo general, cuando mis grande sea una -
organizacidn, mis complicada se vuclve su mi-
sién y mis complejas sc vuelven las necesida-

‘des de Tecursos, ademis de yue en estos Glti-

mos afos, la crisis ¥ la influcién han'prgyo-
cado 'la escasez de determinados recursos que:
han redundado en un exhgérado consumo de tiem
po gerencial dchxdo n 1a bﬁsqueda de fuentes

seguras de abusteuxmxento.




.','mxnimi~ur 1os costos relauionados Lﬂn 1a. pTD'lf
:‘ducciﬁn de” e:os rcsultndos._

}écdfsds'qu‘-aon util:zndos para obtener los

'.resultados d_seados; sin embargo, debemos ---

f'aclarar que 1a’ eficnuza no tlone nada gue ver
en los costo

" cisnide’ resultados, 1a efxcxencla se. enfoca n[:f.“’

_ ?és nece:ario re.
*jcordnr que. ln eficiencin y la. eficacia son” -

“los’ componentes de Ia productividad

'Como la organizaciﬁn t1ene la necesidad de
"ser eficiente;, sus dirigente
.pnnsabxlidad de mantener un- clima que prop1
cie el que sea pos1b1e, es por: eso que" mEJO°
rar la eficiencia equxvnle a mejorar el dcsem} "
pendo, es decir, la relncion entre 105 rcsulta'n‘
dos y los insumos que se requleren para 1194-‘
gar a ellos,

Hasta cierto punto todos los micembros de cual
_quier organizacién buscan satisfacer sus necg
sidades de éxito dentro del trabajo, y para -
satisfacerlas, la nrganizicién debe estructu-
rarse de manera que brinde la oportunidad de
alcanzar el éxito personal,



11.2.3

'ﬁ;ndxviduule“
. toda clnridad_cunndo se examlna con detenimiento
f el cuadro i 4 O S cmpczando por ‘las necesidades -
: b551cus y asccndiendo hacia los niveles superio--

4.

Integraciﬁn de Nccesidades.»

Las orgnnizacioncs cu;os directives sepan recono-
cer las necesidndes indiV1dua1es y las posibilida

_ des dc compnt1b1lidnd entre estas y las organiza-

Lionales.‘estﬁn en’ “una pos;cibn muy favorable pa-

" ra - sattsfacer tnmhxén esas: ntras neccsidadcs.

La cumpntibxlidad put nclal entre 1as necesidades
y'las orgnnl:auinnalea agparecen con

rcs.

Nedésidades de ﬁrimefu‘priofidad.

La satisfaccién de las necesidades de los indivi-
duos depende primordialmente de una remuneracién

econdmica por parte de la organl:zacidén o a través
de ella, y la socbrevivencia de la’ organx.ac16n de
pende de la demanda por sus productos 0 scrvx---
cios, es decir, los deseos insatisfechos son’ los

que permiten ne sdlo la, sobrevivenu;n de’ la- enti-
dad, sino el que é&sta proporcione
sus empleados. ) :

Necesidades de segunda‘ﬁfl I



directlvos, ‘la falta de Lomuniuaulﬁn “de las evpeu
tativas y 1la retroalimentacién reluuxunada con'el

diseflo. individual, la politica- de na haLcr caao n-'

los trabaJndores. que incluye’ 12 falta de: nut1f1n
cidén y en ocasiones de consulta sobre los cambius“_
pendlentes de llevarse a cabo,’ y Ias' demnatrau;o“

nes de favoritismo o la dlscriminnuiun.'sc combx-ﬁ5- 

nan todas para crear teasiones. por lﬂSELurldﬂd enﬁ
tre los mxembros de la orgun1 acién.~ ﬂ;fl}m' :

Necesidades de tercers prioridad.f

Deben fijurse metas, tanto individuales como de -
grupo, porque cuando cl proceso de fijacién de --
1as mismas incluye a todos los miembros de la or-
: gnnlzaqiéh} se cuenta con el adecuado esuvenario,

tanto para'brindar direccién a 1a orgapi:nciﬁn.'-
como para satisfacer las necesidades de perte----
nencia de los individuos, vy esta satisfoceidn de

las necesidades sociales depende del comportamien
to del grupo de colegas, asi como de los directi-
vos, yva que c¢stos saben como influir en ambas, y

eﬁ‘qué_una de las formas mis efectivas y buratas

de motivar a cualquier persona consiste en dedi--
carle de vez en cuande unos minutos de nuestra -«
atencién: hablar con ellos, no a ellos; darles la

‘oportunidad de que cxternen lo que tienen en men«
"te.. Otro médoto efectivo de satisfacer las nece--°
'sidades sociales consiste en reunir a todos los -

subordinados y sostener con c¢llos una breves so--
siones ‘en las cuales se les puede comunicar sus -
metas y las preocupaciones de la organizacidn y



’ﬂbros

¥ rcuordnr Io‘mucho quc estn ultima dcpcndL e los
esfuerzoa d‘ todos | ellus.,- : :
' Nc'ces'i'd'ziae's de: cuarta pr_i'c':‘i-'i'qdd

) [ resultndos, la orgnnx acidén depende -
del trabn)o individunl o Lonjuntado de. sus miem---;
oS, por esto .que una- comb1nac16n y coord:na-—1;-
. €ién efectiva de los esfuerzos individuales tieren ~
-3_un efecto sinergico sobre la calidad y cantidad de.

~ . los” resultndos logrndos, es por eso que todo direc:ft"
_'7ftiVO es responsable de que se logren los resulta-- _
". dos, incliyendo el establecimicnto de un marco dﬂt'

trabnjo, no sélo para Fijar las motas o atandures o
“de desempeno, sino para implantar un sistema’ de’ meﬂﬁ '
“dicién con’ el cual se¢ puedan evaluar objetlvnmentc_
“las. contrlbucioncs de los individues. ' Cabe-acla--

rar quc los empleados que normal y cons:stcntcmcn-"

;c logrun ‘resultados sobresalicentes, no_tjcncnﬂpqg:
qué recibir elogios ni reconocimientos'toddqﬁlos~1§-

dias, y éstos no deben limitarse a quien ocupa. el _

primer lugar en desempefo, sino incluir puntualx--,“
dad asistencia, meJordmlento ‘de los” resultndos,'-l
habllxdadcs para Lapaultar a los demds emplcados; '
6rden y limpieza del drea de trabaJo, desempeﬁo_-U
libre de errores, espiritu de bquipn-y de .coopera-
¢cién y otros muchos aspectos; sin emburgc ‘el sar--
casmo Yy el rcthnr o despreciar el cnrﬁcter o la -
capacidad de una persona, soh procedxmicn;os des--

tructives que normalmente empeoran a los milos cm
pleades. '



4.

Nécesidédﬁsfﬂe'qﬁinia'pf;qridaﬁf.

La d1£erenc1a entre una buena orgnnx:ncxﬁn y una
“‘gran organ1znc16n, casi 51empre estf ‘en Ia capac1 .
__dnd de los dirzgentes parn sntisfacer las neccsi-'-f?”
“dodes de realx-acién de :8us mxembros, porqu L
administrncxén participat1va hace que todos‘eSF
_tén-al tanto de las metas urgnnlzac1onules de "~
~lo que se asperu de. cada uno de ello. genernnﬂo—
entusiasmo entre el grupo para encontrur nuevns Y
mejores formas de realizar las. cosas, pero cunndoﬂ
el espliritu conflictivo y cumpetitivo se. controla-
puede contribuir al cumplimiento de lasimetas. dns
dividuales y organlzadionales yia. 1a satxsrncclén
de las nec§s1dades. }a que- cuidadosamente fomenta
dos y controlados. los conflxctos avudan a estn--
'blecer canales de creativ:dnd. : S '

_fservirles parn dnr salid ,afsus energ:as ¥ repre-
<'sentan una. fuente d satxsfhccxoncs . piaTra sus necg
'ﬂSLdades, los :ndxvlduos se trnnsformnn en scres’
,aItamcnte product1vus ’ T
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,necesldnd der
'que sus neLeSldndea ‘fisicas; entonces se entende-
] _rn que el humbre siempre estd en proceso de trans
-‘formaciun, de LrecimLento y de desarroile p51c016
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—_bre nnce bueno, que umnAel trabnjo, que es 1nnnco

a su nnturale-a “al deéeo de éuperac;én ¥ que. bU"
eullznciﬁn y de logro ex:ste igual

gico, tendicnte ‘a’un manejo cada ve: mds maduro,

"fabxerto ¥ or1entado hacia ia responsabilidad, 1a

lxbertud la independcn;ia y la biasqueda inacaba-
ble de” retcs ¥ 1ogr05° es por esto que es ncce:ﬂ-
rio - 1d0nt1flbnr a1l trabajuador con la orgdui.acxon

y que se ‘involucre en la problematxua de In efi--
:cicncxa, ofrecléndolc scguridud en el trabajo y on




E fporque la; rn:én mﬁs importante de' su alto 'y saste

‘?:persona ha' sido contratada, casi sxempre se quedu
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“la mejor!n de la remunernglﬁn. bnjo cl principio
de que todos dehen partiu1par de los beneficios -
*de la pruductlvldnd

- -Japén ha aprendldo‘mucho sobrc “la . 1ngenicr1a 1n--
.dustrial: de 105" Estados. Unldos. pero: lo ‘han combiﬁ
‘nade dando:mu}orwlmportnncin al aSpocto humano,,_

,*nido crecimicn:o de la’ productiv1dnd es.la’ act1
Cotudide” coopernt1vismo entre los directlvos yo1
:fuer n de crnbnjo, incluyendo su sistema de c
'plco de por vida que consiste en que cunndo una

Lfen la: orgnni*acién para el resto.de . su. v1da labo-
_ rul,-es dec1r, entrega su vida 'entera a la entl
"dad y comparte su prosper:dnd ‘con ella

Hemos dicho que 1o fundamcntul es Ja mot1vac16n ?'
de las personas, ¥ existen tres t1p05' o T

1. Motiyaciﬁn por e_1'mi'e'do_'-'

Esta consiste en el esfucr*o negatlvo Q' cnstx
go, es decxr, pr1var al 1nd1v;duo de’ algo que .
necesitaj es ln forma ‘més’ antxgun ‘de motiva--
cién y. lu cunl dcbe seguirse ut11i_andu como
instrumento gcrencxdl cu1ndo asi lo: requlernn
las. Lircunbtnncias,_va quc los modernos ejecu:

- tivos’ estﬁn conSLicntes de los problemas que ..
significan para las organizaciones . las hostlf
lidades de los’ empleados, mo:ivndas pur el.

" excesivo usn_de estas: herramxentns,ndm:nlsgrg



" La motivdbién
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tivas; aunque debemos reconocer que la- aplica
_Liﬁn ddccunda ¥y Lonstructiva deil esfuerzo ne_

- gativo cn ‘el fmbito laboral debe estar formn-

da por’ fina combinacidn’ de actividades. Y accxu

nes gerencinles. entre las cuales sq,incluycn

la aceptacidn de 1a rcsponsabiiidnd y del &xi
‘to de los subordinndos. asf - ‘como "la conserva-
¢ién . de su ambiente de trabnjo propic1o para
e]-cump}imiento de‘qu metas qrgnnx:n:ionnles.
Cunndu a los cmplendos ¥ obreros, que han:si- .

do cnpncitudos y estfin perfcctamentc al tnnto

dc las etpcctntivns realistas; ¥ espuuificns,

se les advierte 1nd1v1dun1mente de‘manern pro .
fesional y no humillante de sus fallas en rc- -
lacidn con sus metns ‘mediblés ¥ de. lns pn=:~
bles. consesucnc1ab de tnlcs fallas._qc ostJ

aplicnndo el esfuerzo negativu dc una mnncru
construct;vn ) beneficxosa.._ LT

Cabe aclarar que nunque‘unn direcc16n julgio--::-7
sa dehe! asumlr 1a responsabilldnd de que 105 -
emplcndnb lngren Exito,. szempre dcbe etlstxr

un nivel minimo. aceptuble de desempene pcrso--f'
nnl _ por debajo del cual cl cumplim:cnto dc
lns mctas orbanl nc;nnalcs corre peligro.;

-'Mdgithiéﬁ:bofllp iihééﬁi;vqs;

or medio de inuent1vos cstu ba
sada en el refuerzo positxvo 3 rccomponsa,,---.
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sxendo un punto dcbil éllcbrolnrlo ufilihhdc
sobre’ el upetito humano ya que lns necc51dn--
.des o deseos de caﬂn personn dependen de lo -
7que ella posee, es'por eso_qué lns nrgani a
ciones- que sﬁlo hﬂn _atado de mot:var a.los
empleados por medl : iq;pn;}vps_y;derrcCom.

' g1ns usignacxoncs.de'lns cafgas-de trabnjo_ e
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o.de los equipos y pueden convertirse en
"una mayor fuente de controversias.

d): /Al pasar'el tiempo, la remuncracidn por -
" incentivo acaba esperindose como si fuese

el salario normal.

3. . Motivacidn por el cumplimiento.

“La motivacién por el cumplimiento de basa en .

el logfo por si mismo, es decir, los emplea--- = -
dos que estfin motivados por el desempefio tru}f‘: -
"bajan debido a un sentido del desafio, del -- - :

.cumplimiehtp y del servicio a los demis que -

cellos sienten; ya que al creer en las perso-?z
nas ¥ en su potencial de mejoramiento, el di_

rigente fomenta en los empleados que acepten.
sus responsabilidades; siende 1o motivacién
por medio del cumplimiento de las metas, las

fuerzas mas poderosas y duraderas que puede -

emplear un ejecutivo.

Estilos de Direccidn.

Douglas McGregor, connotado especialista en com--

‘portamiento, investigd una serie de imbitos labo-
tales y logré relacionarlos con diferentes esti--
-los gerenciales exhibidos por los ejecutivos cla-

ves de esas organizaciones; y el conjunto mis co-
min, pero de menor éxito de actitudes gerenciales
ante las personas en una situacién de trabajo, lo

.
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1lamé teoria x;_;a“éunl-imﬁlién7ids'siguiéﬁtcs_ég

puestos: o

= A las persona";

. -Es necesar1o Eorzar a’ las_personas a* trnbajar

¥y en fnrma constante hay. que dirigirlas, vigi-"” 'J

larlas de cerca y controlarlas totalmenté pnrn
que desempencn ‘como se debe’ las’ tarens quc se-
les encomiendan. oo T _j-'_; —

- A las personas les molesta las responéqbilida-
des y harin todo lo posible por eﬁi;arlas & el
medio mis eficaz para inducir a los émpleados,
a que trabajen en pos de las-metas de la orgﬁ-'
nizacién consiste ¢&n dirigirlos para que aumen
te su ansiedad de sepuridad o provﬁcnrles el -
temor de que van a perder su empleo.

McGregor propuso un conjunto optativo'de'supues¥-i

- tos acerca de las personas en el trabajo, que con:
sideraba que se ajustaban con mayof'exnctitud“d[“
comportamiento humano en términes de las’ influcn-?"
cias ambientales, el cual lo dom1n6 tcoria Y 1 5?f
cual implica los siguientes supuestos' .

- Las personas desean ¥y necesitan estnrfactiVns"
y la act1v1dad del trabajo es-tan naturnl para
la gente como la de jugar, e
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« lLas personns trabnjnn LOD ef:ulentla en pos
“del cumplimiento de. las mctns organi:dtionaleb:‘
si se ]cs recnmpensa en’ nlguna Eorma _por. e:e :

“desenpeno

:fchdiante'elAestudlo de las dos teorias dc McGre-Q
 gor, se. idcntificnn tres categorlas clave del comn
‘:portam!cnto con ‘Ias cuales puede descubrirse el =
' estilo individual de los directivos, estas categs

rias son:

- .Empleo de la autonomia:
El grade que un directivo permite vy, scgﬁn el
cual, espera que su personal] actie bajo su pro
pio control en la situacién de trabajo.

- Empleo de factores de recompensa:
La naturaleza y el tamafio de los factores de -
recompensa, tanto positivos como negativos, -
que el directivo utiliza para incluir en el ---
comportamiento de los empleados.

- Empleo de proceso de grupo:
El1 grado segin el cual el directivo eaclnrcce _
las tareas v las rebponhnbllldades entre sus -
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=La primer
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.emplendos

promucve cl trnbajo en equxpo,  |_

'~;blece ) manticnc rodes deu

odosllﬁs ejccutivos de la
. 10: directlvos tienden a

Dclegnci&n en_el mejoramlento de la productividad.

tureu de un directive consiste en cum-

t..Lplir las medidas ‘de la orgapizaciép a través de -
"los esfuerzos de los demis y para lograr mayor --

'eficacia, 105 directivos deben multiplicar sus es

J.fuerzos compart:endo responsabilidades y delegan-
- do autor:dad en los empleados que trabajan con --

“Z'ellos.

",Lafdelégncibn trasciende la asipnacién de respon-

";sébilidadcs'especifi:as a un subordinado ya que -

‘debe "tomarse en cuentala capacidad de los empleg

dos y' también se debe propercionar el grado de au.

,tqtidédrque se requiere para peder cumplir con --
las responsabilidades otorgadas; ademds la dele-

gacidn implica hacer responsables a los subording |

dos de los rcsultados y del uso que hagan de la -
autoridad ue se lcs haya conferido.



La eficacia
‘deres puede
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gomo directiveos y la estatura como 1f
mejorar si se analizan y se basan las. -

acciones en lo siguiente:

_Lh mejor forma de aumentar 1a- fq;bonénbj;@dnd'f
efectiva consiste en delegqua;j:j PSSR

Al compartir responsabilidnd hny quo dclegar :
la autoridnd correspnndiEnte. g R

e

Los efectos posxt1vos de 1a’ dclcgncién puedcn
neutralxzarse al renlizar csfucrzos ulterlnrcs
para controlarla.‘

Hay que de;egar sdlo cn jos casos en que el em
pleado e¢s capaz de usar con pfnpicdad la auto-
ridad conferida, '

Al compartir la responsabilidad se otorga ma--
vor capacidad para adquirir y hacerse cargo de
otras de mis importancia,

Definase con claridad las responsabilidades _-
que se¢ comparten con los subordinados,

Una vez delegada la autoridad, hay que vigilar
sin exceso, que el trabajo se reali:za como se

sabe y un empleado sdlo debe recibir instruc--
ciones de un jefe ante el cual serd responsa--
ble de su cumplimiento.

No sccompartan responsabilidades que molesten
¢ desagraden al personal.
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S Precisénse a cada suhordxnado.cuﬁles scn Ias -j
dec1510nes que ;le’ correspond tomar, e

“La'de}ééﬁéién es el
nes - efécfths

‘IEs poslble definlr el l1dcraigo como Ja capacxdad
de’ una.persona - para 1nf1uir en el: comportamzento
de los- dem&s, y cuutro ‘'son los. factores .que lu -

'”nfectan dentro del 5mb1to organ1zacionnl‘ el com-
,portamiento del lzder. los seguzdures, las metas- .

de la orgnnlzncién y sus emplcados, y el umbienta'
~operativo de la organizacxén.j'T‘ i

.

Un Lider utiliza tres tiﬁbs de éﬁpacidad:”‘

- Capacidad Técnlca.- La quc txene el Lider para
enfrentarse a cualquicr praceso o, técnxca, o~
" mo pndrian ser la contab111dad “lac mercadotQCz'“:
"nia o la ingen1er1n,“' I P R

Capacidad deAptitud Hu

. generar proyeccione
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g

Cabe aulnrar que cunntu mnyur scu ln recompcnsai
monctnrla © no: monctar:a mﬁs poqitivo serd el 13
dcrnzgo Y. en formn mllar, cuanto’ mayer sea el

‘Lﬂstlgo. mﬁs vo'séré este'jsin embargo, en

Ahtocrntico. libcrnl y P“?t.;}

'"‘fmotivncionulcs{\loé e;ccutivos ethlbcn una combi "

naciénde: estilos..en ‘la cual uno de &stos.domin..
'el comportnmicntu dcl lidcr del ejccutlvo.q'ﬁ_

fEJecutxvos Autécratas. : '

-Cen:rnliznn.cn ellos el podcr y ln toma de dec;--_
 TsLunes. estructuran 1a situacién laboral pur com: -’
‘pleto, ﬂejando muy pocas oportunidades pnra ‘que 57
los empleados expresen sus. op1u1ones Q. xniCLnt1--_
-.vas individuales, adopta la autoridad total }‘nsk”
‘me 1a responsabilidad absoluta del drea que tienc
néignada. per le tanto, los empleados sc'éncuen-j
tran ' mul informados, se sienten inseguros ¥ pade-
cen una tensidn por 1la xnestabilldnd que les cau-
sa cl comportamiento de su’ jefe.
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Efecutivos !r,i"'%#fé}#é; '

prbpxos estﬁndnres de —_
propios problemns. )

perozpocas VEces en. formn --
un1latera1,'. tﬁn conscientes: de ‘que’ pueden multi -
plicar los esfuer_v n"trnves de’ sus subordinados’

v de que pueden ser més efect:vos al crear un cli

“ma: de trabajn que favorezcn ‘la participacién del -

personnl y que‘esté centrado en las recompensas.

B mantienen a sus subordinndos bicninformados tanto
“de lo que acontece dentro de su drea de trabajo -

como ‘fuera- de ella. conpromet1endo a los subardi-

"nados ‘en 105 problemas segln su experiencia y ca-

pacldad,,soliciténdoles ideas y. sugerencias sobre

~las-situaciones: por ‘las que estén atravezando; --'

SI tomnn

ejercen ‘el ccntrol mediante sus grupos de trnbn--:_ f
]0, generando un’ espiritu de cooperacidn que fo--".

’ mentn el cump11m1ento como un medio para satisfa’
cer las necesxdades individuales de amor prnpio..“

“sélo esto estilo cuenta con la capacidad para qn-A"-
car el miximo provecho del potenc:al de prcducti- L

vidad de 1a organxzac16n.

Dado que el estilo participativo esheiﬁqué'ﬁfrééel :ﬂ

mayor potencial para mejorar la productividad,



+

o ben sentzrse amennzndos por su pnrtic1pau16n. x
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-'Lus particlpantes'-déa'en poseer la capacidad pa

ra comunicnrse entrcsi con nbjeto de. que pue-
dan intcrcnmhiar 1deas.

Ni el pcrsonnl opernt1vo. ni el eje:ut1vo dc--

La partic1paclon de los empleados que- adcmﬂslﬂ

‘son representantes s:ndxcal‘% de - ccns de

trarse en los resultados,’ baju la forma de cumwf

plimiento de las metas_orguni-aclqpalgs.
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"+ El1 factor fundamental para logrnr”und'bértiéi:

pacién efectiva radica en la filosofia del eJe'
cutivo para tratar con Ins personas." ’

Cabe menc1onar que ‘la 51tuac10n labor11 en gene--
ral debe’ cumplir con los criterios anteriores pa-

‘ra.que 1a partlcipnCIDn,puedu ser efectiva.

:j-Modaiosyhelbésempcnﬁ.“

1;Exlstcn relatlvamente pocos modelos de desempeio
. ;que
'fnctores que inf]uyen sobre la productividad del -

'ntentan etp]icar las interrelaciocpnes de los

trabajador, sin embargo Robert A. Sutermeister -~

"presenté un modelo descriptivo completo el cual -

esti.formado por una serie de circulos concéntri-
cos fque rodean la productividad y donde leos factg'
res mis cercancs al centro tienen una influencia
mis directa sobre la productividad. Ver cuadro
I1.2. :

MODELO SUTERMEISTER

El modeln divide primero a todos los: factores en
dos grupos: desarrollo tenol6gzco ¥y motlvac16n ae

del emplcado; siendo &sta una funcién de habi11-¥ﬂ 3_:'¢

dad y desempedo laboral de les cmpleudos, -lacual-"
se compone de destreza y conocimiento, nfeutados‘
por las necesidades individuales y:1las condiciu-QT
nes fisicas y sociales del lugar de trabujo.i;;'j
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Exlste otro modclo que 1ncorporu los factores ---
principnles que ticnen un efecto causal directo -

' _sobre la product1v1dnd del trnbnjudor 1ndivxdua1,

.y estd orientado pr;ncxpalmentc hacia el trabja--
'dor operntivo, sin cmbargo. sc le puede generali-
ar para. que ubnrque tambzcn a los no opcrativos
Vcr cuadro Ir. 3

MODELO ESQQEMAT]CO CONCEPTUAL

_'Los factores prinulpales en este. modelo de la pro-7
',ductivxdad se presentan en rec:&ngulo; v los efec
10s dircctos entre les factores se indlcan cen --
“‘flechas continuus. Los. chculos se usan. para dc--
signar factores que actian como- f11tros o‘nmortl-
guadores dentro de la. relacién de influencia, en--
~tre dos factores principales; las entidades de co -
qdéimiento de las cuales la. orgnnizaéién se bene-

ficia aparecen en figurss- irregulares' los. ‘efecs-

'_tos causales o “de’ influcnc1a, que son mis débile:
pero que de todas formas tienen 1mportnnc1a. se -
1nd1can con flechas punteadas. )

La. pruduct1v1dnd es una funcibn de tres factores.
'pr1nc1pa1cs. la capacidad de 1la tnren, ‘el esfuers’
‘20 1nd1vidua1 que el trnba]ador le’ dedxca A ésta
y 1a interferencia que el indzviduo no puede con?”
trolar; la cadena de relaciones, cont:nu1 a trnves
‘de factores Secundarxos. factores 1nd1vidun1es,‘~
Factores organlzacxunalcs controlnblcs. factores =
demogrifices individuales y‘orggpi.ac;nnnles._y .-



L :cns de la- :empresa y ademfis ls’ orgunlzqcibn phedc

'-’{ductiv1dad.

YA

por ﬁltim°;‘conjhntu§ o expedientes de informa---'.
cidn y .conocimiento relac1onados con 1a product1-"‘““
_3vidad l Q;'“-_._:_ SER ‘

B aSpecto original de este modelo y su- principal} ?"

- contribucién, es’ 1a combinaciﬁn de un nimero- ele-:ijl_f
_vado de’ vuriubles en un sxstemn administrutivo dei
'factores interrclac1onndos los suf:c1entcmcntc -
:comprensxbles, como paru ser dtil y’ bastantc sxm-_
‘ple- pnra que resultc np11cable.

‘"*Los factores orgnnxzacxonales controlnbles que‘in-
ffluyen directnmente sobre la actitud de! ¢
" duo, - pueden consticuir una funcién de’ “las politi'

c;crcer alguna 1nf1uenC1u mediantc'e
*;to y 1a :npac1tacxon.

'Respecto al- personal hny .tres; paso

) mportantes
"’ e'ineludibles’en todo plan-para ¥

Zﬁicreaf,ﬁimplnntdfj' supervisar el uso constante .
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de un lenguajc de productiv:dad en- tuda la ur
ganizncion,ra través’ de' Lol

.q) Un cursohavanzado ;de: productxvxdnd a‘todo i

,jo y con la supervisién de. luamlsmgzlqbor

Coma la productividad real es el objetlvo_flnn
lns rctronlxmentacxonesw,

de este modelo particular,
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principnics,se darfin entonces desde ln-productivi '
dad hacia los. factores que determinzn a &sta; es-
te modelo es lo suficientemente completo como pa-

ra. proporcionar un marco de referencia para la ma -
“‘yoriade las organizaciones que desean incremen--

_tar.su productividad,

'Pnrn,que la productividad sea una actitud perma--

nente y consistente hacia la excelencia y repre--
~ sente la manera de ser de 1a organizacién, sg_fe-
. quiere una visién clara y un disefo del futuro, -’
poniendo é&nfasis y dedicando esfuerzo y recursos

_ para cl-desnrrollo, capacitacidn y crecimiente a{
de capital humano paran que la entidad se tronsfor

me en upa fuente permancnte de reto y logro y la- o

productividad se generc en forma patural.

Un sistema bien organizado descansa en cl coheren
te funcionamiento de su gente. . :

.

"
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1.2 .

CAPITULO 1II

ADMIN[STRACION POR METAS: HERRAMIENTA BASICA
PARA EL INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD

Clarificacién Qc concgﬁtos.-

Implcmentnczén de la Administrac16n pnr Metas.

_IlI.;.J._Part1c1pacion{de productlv;dnd
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64.

:Clafificécién dé conceptos.

Para renliznt este cambio, contamos con uﬁa herfg
mienta que nos puede, ayudar para modificar y mejo
rar el desempeno urganizacxonal' administracién -
por objetiVDS' pero como.esta pialabra suena de --

“una. manera utbépica para muchos dlrectivos, se hn'
o decidido cnmbinr por Metas. :

La AdminiStracién por Metas es un sistema bien --

‘aceptado’ para mejorar tanto la eficacia como la é":

eficiencia de las arganizaciones, es una actztud

© una filosofia de las organizaciones, un concepto_

interno adoptndo por buenos directivos consclentes
de que 1las necesidades humanas han de sat:sfacerse

"si se desea mejorar el desempefo, por ese es nece- _”'
sario incluir los conceptos esenciales de que:

- Las personas désarro{lnn sus meiores:ééfuerzos
cuando cuentan con uha clafn idéa general de ‘1a
situacidn global del trnbajo Y. sienten quc lo -
que hacen tiene importancia y: valc la pcnu ‘para
el esfuerzo total, . = ... - : :

- Las personas se csfucr-an por cumplzr las metas’
de 1la nrganxzacion s’ snben_cugles son éstas, -
si las entienden y sifpuedéﬁidbtener cierta sa-
tisfnccién personal de ln'cuntr1bucién de su -

cumpllmxento




as,

La Administracién'pdr Métns'cs una filosefia que

‘se’ manif1csta a si misma en la-aceptacién geren--
cial de que. todo el personal es- importnnto para 1
consecucién de ta ‘

5 ‘metas:, y adem&s rLconuce que

111.2 3Imp1emén£a£i$n de'la.Administraclﬁh‘poriﬂctng}_35

La lmplementacién de ln filosofinrde ln'Administr.

" ¢ibén por Metas depende de" muchos factores,-sicndo
el compromiso personnl de- los:_ pleados ‘la base -
del éxito que se logre,;ya‘que cuando . c1ertos indi
viduos se identifican a. si-mismos. como miembros de
una organizacidn édmﬁn, dér1nmed1ato cmpxcznn a_-
formar redes de felécioﬁgélsocxales.

Es por eso que laiﬁhica‘fdrmn en que los directi--
vos pueden obtener lilddhesién de sus empleados, -
consiste'en elaborar “acciones on las cuales los
cmpleados puedon obtener las cosas que desean a -
cambio del comportamientc que se cspera; Yy es este
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‘el hechu bﬁslco que representn cl nucleo mismo del
éxito de la Admznxstrac:on por Metas.

Los. direc:;vos urientados"a las metns se. ven ‘s si  fﬂ
mismos capitalizundo Ias nportun;dadcs que les -7»_'
brinda cl medio Y es por eso ‘que el modo nricntado"
a 1as metas es ngresivo ya_ que significn buscnr ul"
logro de. 10§'rc'u tn d finn es o de'ln rcntnbilif_ff

incluyend

1"act1vidades,

'fse buscan antes:de

. roponer acczones parn lle--g-s
*H'Sﬂr_a alc_qzarlps. i e LI

'+fan senszbilidad ante los’ resultndos de los de--f
miis g eldlrectivo orlentudo hacxa los logros ’
:_centra su atenc16n en los hechos p051tiv05 y -
Jtrata de lograr cumplimlentos que se merezcan -
Iun reconocimiente o une palmada en la espalda.



+ Derecho a equlvocarsc.: el dxrectlvo crientndlr
" a 1as metas reconoce Yy respeta. las ideas 'y suﬁ;*‘~’
garenc:as de todos, evaludndolas en termlnos .
de su posxb]e rcndimiento. ; -

~Lar Administracxbn por Metns se enfoca u 1 s perso

car, cl méximo provccho de f'_
. dos. recﬁe totnlmcnte en la: direcclﬁn

cin, 51t fxlosofia se centru e
creacién de un medio lnb |
del recnnocimxento
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Participacién en 1a productividad. .

Por defin1C16n, el directo;’ ‘
~ gTupo de trabaJo, al cual se. le ha conferldo cier--

68,

S

La Admini#ﬁ?acién?pﬁrticibativdlse bnsg'en-la'iden
de que"nndie}'ﬁi'siquiErn'un grupe pequefio de per-

jsonus, dentro de 1a’ erganizacién,’ ‘posce cl don de-

poder. dar las mejores solucioncs_

tndos los pro--
blemas._ I

‘gerente cs 1ider delf

ta. nutoridad le’ han’ sxdo otorgndos determinndos,-

privilegios, ¥y le han- sido delegndas cicrtas res-- ...
'punsubllidudes ‘por-1la. orgnnlvnc16n, siendo el 11-:-
-dér formal del. grupo; pero en tanto los grupos for.
males de trabajo estdn: dcf1n1dos cn 105 orgnn1gra-_éj_
mas de las entidades, los grupos 1nformnles ‘de tru””' :
bajo se forman con base en’ las. necesidndes y de---.'7

5Q0S ‘conunes de ciertos- emplcados, es por eso que

mientras el directive sea un lide: cf:cnz,rtanto‘-=}

los lideres informales como los. grupos informales-‘

de trabajo, pueden resultar altnmentc constructl-’“”

vos y’ 1a clave radica en que ‘el directlvo sen ca-- . ‘
. paz de canalizar las fuerzas potencialmentc negntx*i;;}f
vas y les intereses encontrados, hac1n un’ esrucr.O‘*

constructivo dirlgido a- cumplir con fines bcné[l f,“
cos para todos. -

El desarrollo de las siguientes aptitudes gerencia
les_puede servir para formar la basc. de una eficaz
paticipacidn de los empleados y de su mejur contri
bucién en el cumplimiento de las metas de la orga-
nizacién.




+*
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"'trﬁbajd'
_Lnracteri-"-'
'cl subor-~
) es: dccxr,
“es’ un’ productu -jones 'y las
ucapacidades ademé de - comprometerse’A
y egoistamente.[ ) '

psicolégica .

- Impllcncién cnntributiva. el estilu del pnder
'part1c1put1vu estimula al personal parn que conff
tribuyan . en el cumplxmlento dc “los . fines organi .-
zacionales, brindéndoles la oportunidad de. po e
‘ner en prictica sus’ uptitudes ‘des nicintiva y -:_

de creatividad en pos del cumplimiento de 105 -

mismos, : :

Programus de phr;i ipacién

Una vez. que la’ organlzaciﬁnvcuenta con:1as: condi-4
ciones’ que sirve ‘de’-apoyo paratla pdrticipaciﬁn,'ul
el paso s1gu1ente. -jﬁ‘ implantaffum
programas que hagan fealidad, nt1c1pac16n y'po
demos definir el térmlno programa" cumo un conjun
to de précticns preestablec1das enfocndas a activ1
dades.limitadas dentro de-la organi acién, para ‘ob -
tener los meJorgs rgsul;adoa,J;;eré_nq;esgr1o up. -
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comunlque debe prcsentnr--A
"auténtica y Irancu.-




'grnmas parn comunlcar problemas.'tendcnclas y
'grados de nvance._ S PR

. Limitense las’ pregnntas sol1c1tnndc .que todns
_sean; plunteadns al’ final de-la cxposicién, y}_-'
- prugrﬁmese esta ltima “de, manera ‘que ‘las m1smns
'sﬁkn abarqucn un’ méxxmo de cinco minutos.”

_Shquvisiéh'@qnéﬁltiﬁn'
La esuncia puede resum:rse en. tres palabras. gqué;
le parece? Y sxgniflcu que el gerente consulta --

con sus~emp1eados en un intento por beneflciurse .-

con sus .ideas y sugerencias antes de tomar una de-
c¢isifén, trayendo como una cunsecuenc1u nd1conal. -
‘un mejoramiento del entendimiento entre gerente y'
emplendo. ‘

Cbmi;é de Pgrsonas;CIave

,El térm:no personas clave puede definirbe como K-
aquéllos emplaados que, por la naturuleza de los, -
:‘puestos que ocupan por su tnlento, aptitudes, expe
riencia y actitud positiva, tienen mayores p051b1-
'_bilidades de contribuir en el logro de las metas -
de la organ1zac16n. ¥y una forma de integrar el vo-’
m1té consiste en seleccionar un nimero limitado -
- de.tales personas como representantes de sus cole-
gas para que parficipen en rcuniones pregramadas -
con rcgularidad v por realizarse en una oficina, -
en la cafeteria o en una sala de conferencias con
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‘con el fin chfrntdr.problemas especificos.

Supervision DemOCr&ticn

Se deflnc como cierto poder dc toma de dec1sione<
que se. delega en algunos de los empleados ¥ su us

efectivo depende de que aquellos a quienes sc bri .

'de la oportunidad de tomar decisiones, deben pose
er el- -conocimiento, - la capncxdad y el sentido co-
min necesarios para tomer una buena- decisibn; asi
el directive decbe centrar su atencidn en las res- .

" pectivas metas organizacionales y estar al pendier

te de la posibilidad dc que surjan metas pcrsona-
les conflictivas,

.

. Fijacidn de metas por los empleados

'Pnra lograr el éxito de este programa, hay que as:
'gurar la " compntLb:lxdud de los fines de los emple"
dos con los de-la organizacxén.

Transfurmar el poténéinl de productividad de la or
ganizacidn en realidad depende en gran parte, de
sacar el miximo-provecho de la contribucidn del --
personal y cuanto mayor sea la oportunidad que se
brinde al persoqﬁl para que‘pnrticipeﬁ en los pro-
cesos dela organizacidn, mayor serd la contribu--
cidn que aporte en el cumplxm:ento de las metas’ or
ganizacionales. )
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111.2.3 1né:en_t'i_§os_'y éi.—qaiic'ti\?ia':id_.

lntegrar y'mnntener a-un’ grupo;de trahajo altnmen-fﬁ_"

v

sus ingresos, debe otorgarse a un empleado par{
provocar su interés y tener un efecto posit1vo‘

sobre su desempefo.

Es por eso que el requisito basico radica en comu-
nicar & los empleados, en el momento oportuno, si
~su desempefic ha sido muy bueno o muy manlo; pero --
loé-directivos, actualmente, consideran que en ge-
ral los "buenos sueldos' son los que mis importan-

cia tienen para los empleados.



EBs necesnrio rccordar que lns pcrsnnns descan nc-% e
tuar en forma rccipruua ns dcmﬁs b4 }ecibir cl"rf

ra mantener, y
.dnd' sxn cmbargo.

) n fnvor ¥ ofrccc una’
cxpli:ncibn nl respecto, cren en su benefic1o unn

.rescrva de bucnn voluntad y dc respeto. S

"La 16g1ca subreentendlda es que un directivo que~-"

'merece el poder- lo acabari teniendo; 'y un dirccti-

vo' que ne se merece el apoyo de 18 ‘organiz nc16n.

" tampoco. ln recibird de sus subordxnados.,
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 :cIficos para logrér‘;u cumplimiento. tienden a'.
Vos ejecutivos.

'.dar‘uunfxanza

+ Lﬁ§ métq§f5erérciDﬁah‘ﬁn‘sentido de orden y de
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) 'propésxto. cnpn._de‘gcnerar y mantcder un nltoj .
" “sentido de, interés
gos periodu

'tabil1dad sin precedente.‘“

‘Los crxtcrios que deben cumplxr las metns _
' s1gu1entes"' : ‘

DE ACEPTACION.- dentro del dmbito de’ las organiza-
ciones, para que logren su mixima eficacia, tas me
tas deben ser aceptadas’ dc comun acuerdu .y, de ser
posible, hasta ijadas mutuamente por el che y su
subordinado,. -

DE REALIDAD. - Iaﬁ‘ﬁefaé'deﬁen sér_fealistas. es de
cir, dificiles pero alcanzables.

DE ESPECIFICACION - las metas deben enunciar lo -
qué se intenta llevar.a cabo en términos especifi-
¢o0s ¥ con un calendarlo detallado parn su cump11--
miento,
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DE COMPRENSION:- las metas deben. abarcar. ‘todas® 1asff
dreas de las actividades de ln organizacién uuyo -
cumplimiento o mejoramiento tonLa lmportancia y'--.f-'
coordinacién entrc ellas. L

DE APRDVECHAMIEQTO.- Las metas'qrgnni nu1onalea dei?-

_DE DOCU“FNTACION.- lo escritoieristaliza el pcnqa-“'
miento ) fomentn ln -

Cunndo se fl]ﬂn metus orgﬂni'u Lonalcs, ‘o8 esen---
cial centrar todos 105 rccur:os disponlblea en .-
dreas que son. claves p”rh lo'
relncionudos con’ 10
var la productlvidad_

resultudns f:nalcs -

sfuerhos encamxnados a ele--
zDichas ﬁrea son.

Mercado -

- Eficacia "
‘Calidad .
Eficiencia . . it _ _
Servicio ‘ L o “'7“ S o S
Rendlmiento finnnc1ero.,_' ' ‘

En cada una de estas Areas,'los resultados flnales

son de sumo 1nterés'parn cualquier orgnnl-ncion in

: dustr1a1 tipica° otro” tipo dot organl:u;xon podlsw
definir, ‘Areas clnve diferentes.:ﬂ['f;mn :

En cada unn.déxlhs,ﬁrq;5~ 1aﬁEfﬁnrn]ié§ resultados
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_5productividnd y ' la purgﬁniqade;}

e: meJoramicnto,f
hastn su realx'acién. - <

'-El Dingrnmn dc;Flujo del Cuadro III I dcscribc las
etapns ‘de este importante proceso. a contlnuacion_
se prcsentnn tndos los detalles pertinentes con ob
jeto de que tengamos - un. me)or conocimxento do éste .

_Paso L;' Idehtificar_lns oportunidades para mejo--

" “rar la preductividad.- Inicia con una revisién --
sistemitica de las condiciones de los problemas ac
tuales. aunadaal bien intencionado esfuerzo por de
tectar pos:bilidadcs de mejorar la product1v;dad -
que sobrep1sen los problemas actuales.

PnSO'Z. Cunntificar'el potencial de productividad
.a_largo plazo.- Los problemns y las posibilidades
se caracterizan porque en ellos se presentan des--

ESTA TESIS NO DEBE
SAUR BE LA BIBLIOTECA
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:iproductnvidnd ln;palabraifnbstﬁculos" aqui’ sc rc-F-
fxcre an cualqule '”ue sca o pueda llegur a --
g-ser un 1mped1m1ento pnrn lugr1r las mctus.

Paso 4. . Desarrollar - un plan para superar obstd-

'Hs_culos, renles rfprev1stos. quc permitan aleanzar -

el potenciul de productxvidnd a- largo plazo.-  La
;premisn en’ que :se_basa ‘esta’ etupa rndica en que _-
‘ciertos cnmbios ‘en:las cond1giones actuales son -
1e1 rcquisito parn lngrar los mejores resultndos.

: Pnso 5. Desarrollar enuﬁcindos'dc‘mctas'a7-?¥
corto'plazo.- La meta debe scr. :mportﬂntc para el
propédsito . de la organi acién ¥ ser compatible con ;
las deméis; debe tener relacidn con- algiin nivel es-
yecifico de resultados fznales deseados y.-facti---
bles d- ser medidos, ¥ de~crmxnar una fechn 1im1te
pars Lu cumplimiento. :

‘Pasé 6. Disefar e implan;af  las mediciones e in-
foermes.- Para elevar la preductividad, se requie-
de informes periddicos que.comuniquen con ﬁrcciéiﬁh
los logros rveales compar&ndulns contra las mctns -
f1jndas y en determinadas [cuhas..
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Paso 7. Evalunr los i ‘la rea-
lizacién de las acciones ejecutivas que pormitan )
fograr’ Ias metas_d"pruductIV1dnd . Estc pitso con 

_s:stc cn logr
tividad ,los

 :&3._ S o [

*_‘Se debe dcsnrrollar un fucrte anhelo por lograrq_
[ las metas. e

.

"+ Se debe tener’ mds confian.a cn si mismo y en 1a __"

propia cnpncidad.

+ 5S¢ debe ser persisténteg

La evaluacién del desempeno. ‘en todos los nivelca
de la organjz a;xon, debe ser pnrte 1ntegrn1 de ;—
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i cualquler p]an dcmncuibn oncebido pnra mejorar qu %'-
. prudu:tlvidnd ) L por 850 que ln £ilosofi__ . s
_.udministr.cién por netas,Aaunada nl proceso' ¢

'-.jacién "cump11miento de metns. proporciona

etxste un.
&_tas y en su cumplimiento.'

uno de tres posibles enfoques
de ellos.- :

- Enfoque dc cumplimiento’- compnr1 cl dcsempeno
" real- contra la; NEtn._:5} '

- Enfoque del”progreso -‘Se-dcntra eﬁ el mejofn--
miento o en el avance logrado por: ‘el emplecado’
en pos del cumpl1miento de la metn a: partir del
lugar o nivel en que empezé i

- Enfoque comparntibo - mide el desempedo relati-
vo ‘'en comparacidn con el de otras personas que
llevan a cabo tareas iguales o similares,

Cabe aclarar que tanto el trabajadeor destacado co-
mo el empleado que reali:s progresos sobresalien--
tes, deben recibir algin tipo de premio mediante
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_el cual se tomen en cuentn sus logros- ya  que la
retroalimentncién verbal objetIVa relacionada con .-
el dcsempenn es muy importantc para mejorns cn Ia
- productividad ¥ mlnlmx.nr la tensién causada por
-'la 1nscguridud se sabe que lns organizaciones --
‘con-alto grddu de desempcno se carncterl-un por -
tener e)ccutxvos que . cunstnntemente estin retroa-
. limentando verbalmente a sus’ subordinados sobre -
su desempeﬂo, con base en-Jas metas mutuamente --
accptndas y a]can~ndas._j__ !

‘Es por eso quc el procoso dc desnrrallo y fija---
cién de meras. sirve parn cncatizar les esfuerzos -
de todes. los’ m1cmbros de 1a organx'aclén, siendo
cel cstablecimiento de metas organizacionales, una
herramienta muy val:usa que cunndo ¢s pucsta en --.
précticn ndeuundamentc. encauza @ las distintas -
actividndes y a. los cnplcadoq en pos de un fin co-
mun. i . ; . . )

-~ La F1]osfia dc la Administracxén pur Metas y el -- .
proceso de Eijacién ¥ cumplxmlcnto de éstas, es --
aplicahle -a todas las: &rens ‘de’. nLtivxdad de. una or

gnni.nc:én, es dec:r, a todns 108 clementos que -4,7

'conforman un sistema. admlnistrntlvo, y pnra clabo-;:.
rar una base sobre: la que puoda apoynrse el proce-.
.80, es5 Otil e lndispcnsnblc pensar en.; TR

- Responsabilidades.ér definicxén dc nzvcles du-f'
responsabilxdnd del emplcado. BERTRC R TN

-~ Indicadares.- senales dé]fﬁrﬁcééoien‘pos del --



qﬁmplimiento dejlés métas;fn'

Mctas.- son resultados mutuamente aceptadns que

§ c16n y 'la 1nfurmac16n
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Efectivns en su“costu. el.valor de"

6.

T b). Mctas uuhtiflcables a corto pln;o.
't) Indicndores renlea.a, :
’_'d) Indlce alt.an ndo de productl\'ldnd.
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1a n&ministraciﬁn por metas ajustadas al proceso

'de fijacién. y”chmplimiéntn de las mismas, puede -

ser aplicable a cualquier puesto de todas las ---

. érens de la orgunx*ncion, siendo la determinacidn

"‘-fde -1as ‘responsabilidades individuales una ayuda a

11T.4

identificar-las oportunidades de mejorar la pro--
ductividad; de manera similar, los indicadores o
razones de productividad son el resultade natural

”de comprender las responsnbilldndcs especificas,

Las me:as a-corto plazo sclo se generan después de
haber ndquxridc la conciencia de donde se estd en
relacidn con el cumplimiento de determinada res--
ponaabilidad ¥y con la estimaci6n del potencial a
largo pla*o. Los obstﬁculos o barreras que impi-
den o limitan el nvancc. deben identificarse parn

_Loncebir e implantar un plan para eliminarlaos 'y -
. con base en el desempefio real en comparacidn can .
“la meta a corto plazo, puede modificarse. el plan

) reV1sarse la meta.

_-Es por eso que normalmente, dquellos gque son los

mejores en sus fireas reciben recompensas financie -
ras ¥ en especie,mucho mayores que las recibidaS'

por personas que producen resultados levementc in-'ﬁ"'

feriores; y asi esto sucede con los indlvlduos, 10
mismo ocurre con las organizaciones. y

Continuidad en el 1ogro”dq:1as ﬁét55; ;£ S

Cuando una disposicién para ir: més lllﬁ exxstc -en
un medio ambiente 1abornl centrado en las r cun--_-




_pensds qué'éueﬁtn cbn'mediciones de 1lza. pruddctivi
‘jdad y metas con sentido, con retroallmentaciﬁn so
‘bre. el dcsempcnu y con unn participacién’ de los -
emplendus bien. cstublecidn. todns los: sistemas se
enuuentrun "funcionales" y el 1nfin1to es .su 11--
mite. -Es esencial tener ‘bien eatnblccldos esos Te
'quisitos previos cunsxstentcs en un alto nivel de'
motivau;én entre cl personal- ¥y en un ambiente ope-
‘rativo. conducente a’una’ elevaciﬁn de 1a productl-.
vidnd, antes de- poder dcsnrrullar una dlsposicxén
pnru 1r m&s all& : - :

Es necesario primcro motivnr _los empleados } en-
.cauzarlus hacin “las. meta ; Tque

ZEs importante que todo

- ciente de-la finalldad

~ decir,’ ser frnncos o8
en todo lo concerniente <1
la alta dlreccion respccto'della empresn y ‘a
su’ plnn general pnra llevar a.cabo tales ‘aspi-
-rnclonos. situéndose en ‘el ‘nivel de¢ cada traba’
jndor‘ yn que al compartir los planes con el -
per;onal "se ‘logra que &stos se sientan ---

:las aspiruc1ones de f;'
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emocionalmente comprometidos a cumplirles., ---
"Cualquiera que sea el nivel en el que trabaje -
el empleado dentro de la organlzaciun, ndquxcre‘
prcstigib 1l estar enterado de lo que la empre-
-sa planea llevar a cabo; ese conocimiento repre
senta, para el personal, algo de lo cual hablan
con orgullo con sus familiares y amigos; y es5 -
asS como a medida que los empleados conocen los
planes de empresa, tienen mis posibilidades de
- proyectar una imagen piblica favorable, tanto -
de si mismos como de su organizaciém. De aki _
que compartir el gran proyecto con el personal
incrementa su motivacién y su compromiso por lg
grar 'las metas organizncxonales, y al mismo ««-
~tiempo elim1nn los rumores y el dcsperdxcio de
cncrgia producto de la ‘inseguridad,

En. buscn de 1a, excelencxah

‘Cuando se’ habln de -una actitud parn ir mas alla,
‘Ise habla de unn anticipacién pos;tiva prevale--
Aczente. una sensac16n de que_ql_manana ‘serd me-
' jor parn todos los nsocxados de la organiza----
Ceidnyly. para lograr que esta  sensacidn se haga

't.realidad entre ios dirigentes de 'la organiza---

'cién debe existir un conbtante empefio para al--

-3-canznr la excelcncia, 1o cual implica una. acti-

'rtud ‘de’ mente ab:erta en 10 concernxente ala _-

'7ﬂcreatzvidad y al cnmbLo dentro de la organiza--

'cién, ‘es: decir, paru que ‘los resultados sigan -
'meJornndo, las condlcxones tambi&n deben seguir
_;ambiandu, ‘g5 por eso que la flexibilidad y la



89.

apertura de mente de los empleados respecto del

‘cambio estin en funcién del ambiente creado por
los directivos. En seguida sc presentan algu--
nas sugerencias relacionadas con la creacidn de
un amhiente de trnbajo conducente a sacar prove
cho del potencial creative del personal y a re-
ducir su resistencia al cambioe,

El aprovechamiento del potencinl creativo del perso--'
nal, se logra a través de: e e

o+ Dtnrgar'un aLto.valor;a las ideas.:
crear una sensacidn de entusiasmo-y: pnrticlpacién
entre.el:personaliparn rgulizar‘mayores progresos.

prlnc:pa
“vitales

o+ Ayudar en. forma inequxvoca en el desarrollo de
' ideas. - - Demuéstresc interés por las ideas de tn--,
dos. los empleados, sin impertar en quu etapa de de
"sarrollo se encucntran, completandolas con el cong \
cimiento y la informacién dxsponiblcs:

+ HRecompensar a los empleados que presenten ideas - -
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"exitosas y alentar a los que tienen mejor éxito.-

.Los cmpleados que aporten buenas ideas deben reci- -

c1b1r, en alguna forma, una recompensa por su con-
tribucién, la cual puede ir desde un premio en ---
efectivo hasta una palmada en la espalda, ya que -
una demostracidn sincera y piblica de apreciacidn’
y agradecimiento brinda reconocimiento y satisface
las necesidades de amor propio, también-manifiéSf-
“tese agradecimiento por los esfuerzos de quicnes -
" trabajaron con ahinco en el desarrollo de ideas --
que nunca llegaron a floreccer totalmente.

Recalcar los beneficios.- Puede motivarse a los -
empleados sefialindoles los bencficios resultantes
de ¢ada una de las ideas que se han implantado .ya
gue la_imhginacién es la chispa que enciende el --
fuego del entusiasmo, caracteristica primordial de
la disposicién a ir mds alli,

Las razones que tienen los. empleudos para opancrsc'
al cambio puaden dLV1dirse en tres categorins."f
- Rn:ones-EconSmicns;-}
Temor: al desempleu.:} Ll -
fTeﬁor a una, reducczén de las’ huras dc :rnbnjo. _
Temor al despido y'a la’ disminucién ‘de los suel”
Temor a un aumento de trabajo Eﬁpfménbrcs 1nc§£
tivos, - T en ittt
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- 'Razones PsicolﬁgicaS'-'

.Disgusto purque otros v:encn n trnnsformur "su“-‘

_ fﬂren “de- trnbaJo.;'
:{Resentimxento por las critlcas 1mplicitas.
"Desagrudo ‘por tener que v IVQr a pasdr pur un
‘,;proccso' 'nprendi.ajc.‘ BN SRR

as. hnbilidndes'persunales tengan

:1Temor _
”'menor val
410 dBSLDHOCJdO

-;anones»Sociales:_

'dades de reLiblr e] apoyu dc lus empleados..'

Hllminnr'laqfséfpfbiﬁé;{ﬂNingﬁh'chmbid debe_l;evag




se a cabo antes de dar a\iaa a todas 1as persunns
de. ln que. se va “a’ reuli ur . Lo

_E"Restrlngir los cumblos_a lo.necesario .y utxl.f-fEsx )
' indispensable: comunicaria’ tbdos"los reqponaahles--'”
-~ de los. .beneficios’ Que: se esperuﬁ po :los Lambxns '
-atiles y-necesarios a’ desarrollar. antcs dé 1mplan
‘tarlos.'recordando que lo que pnrn los. derLtJVDh
puede parecer-obvio, para el persnna! puode no. sor

‘Dejar que el personal desempene un pipel activo,- !
Sallcltese 3 los empleados que apnrtcﬁ ideas v su-
gerencias en relacian a los cambios nccesnrloé que
habria que hacer y dejénseles_tomaf las decisiones
relacionadas con los mismos cn sus probins-ﬁrgas -
de competencia y responsnbilidad,'siempfq que sey

posible.

Hacer los cambios por evqlucién'y-no por revolu---
cién.~ El primer cambio debc estar totalmente asji
milado antes que se 1ntente 1ntroduc1r cl slguien-
te, : o : i B

Tener conciencia de la.forma como los cmpleados --
van a verse afectados.-i Es imprescindible que los
d:rectxvos tomen en .cuenta lns relaciones sociales

del grupo de’ traanu nl considcrar un Lambxo.

chuimientu.«_ Es muy impurtante vigilar de cerca,
cualquier cambio para ascgurur sy suave ¥ xitosu
implantacidn.



Un progreso contlnuo lmplxcu la necesxdad de cam-~

.biar y el respaldo de los emplendos de lu organiza
rcidn a cao Lumbio es punto de partlda esencial. pa_

ra dcsarrollar 1a dlsposiuién de 'ir mis alla; es -

[ncgesurio recurdnr que ‘la necesidad de amor propio
'es un mot1vudor muy poderoan, que el Lrecxmiento ¥,
o.el etitn en cunlquier direa, tncluyéndo el mejora--
'mlentn de la productlvldad dependen de¢ la capaci--
'fdad de los admlnistrndores para ‘aprovechar al mixi
© mo el potenc:al crentivo de 'los cmplondos y pura -

1mp1nntnr ccn éxlto Ios cumbios.

"Reiteracidn.de lo positive.

E2 priméf-iniqiotViSible de esa. disposicidén para -

“:ir més alld se encuentra en la manifestacidén de ex

pectativas positivas, lo que equivale a la esburun
za o creencia en-que el futuro va a ser mejor, cs

" por eso-que los individuos y las organizanciones -

--- esperan ¥ anhelan el éxito; ¥ la expectativa -

pesitiva u optimismo representu la clave del cum--
hlimiento de las metas y constituye el vinculo en-

tre los planes y los resultados, ya que un optimis
mo 1ncurdble convierte en realidad esa disposicidn
para ir m&s alli, y es responsabilidad de los di--
rectivos el mostrar a toda hora unaz expectnt;va po-
sitiva ante los empleados v colegﬁsrn través. de to.

do lo yue se dice ¥ sc hace; lo siguiente puede --'“
d1r una idea de coémo lograrlo. '

‘Los problemas son oportunidddes.- -La tnica forma
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de descubrir o sefalar esas opurtunidades es -
buscfindolas, por eso, considérense los: proble-'
mas como oportunidades. y los cmpleadas acaha--
rin haciendo lo mismo, yu qud el optimismo nl

_igunl que el entusiasmo es - contngioso.

Es fundamental permnnccer tranqullo ynmignblc.-"“
El directivo que - se gana el respeto ¥ 1a con-- o

fianza de su gente permanece tranqu:lo Y. amlgn .

"ble ante cualquier_presién en que se’ encuen;rc.-;l“

Sustitucién de las costumbres negativas En'hﬁ-“
bitos positivos.- Al sustituir las costumbrcs
personales negativas por positivus. 'se 1nspi-;3'
rard mis confianza y se atracrﬁ In voluntad dc
los compaﬂeros y subordinados pnra que compnr
tan la disp051cion para ir m&s alla.

Demoetrucxon de entusiasmo por el futuru.,;
entusiasme es contagioso y cuandu 10§ directif
vos lo tienen por las metas de’ la organi'aciﬁn
y el futuro de &sta y de codos 105 quefla con ‘
forman, ese entusiasmo se transmltir& j
compafieros y subordinades, - debiendo s T tan du
radero como sincerc. . -

Gestacién de un Esplritu Competitive™

El concepto popular'de loéhmiqmbros de la orga
nizacién que trabajan como una'ﬁnidad”coheren-
te, como un equipo, implidaicompetencia. si --
los directivos logran captar la forma comg --
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'funciona 1a competencxa y 105 benefltiﬂb ‘que f;j"‘”

“pueden . nlca zarse de-un "hdbil: putrocinio de’ la
misma, 105:
. que lds pcrsonas complte

:bfrOSTeqﬁlpos 6 em) resas CUMDEtidorns.rv

:Nacesidades de . Amor T : 'Lu competenuin s
3'conf1ere unn aufeoln de impnrtanc1n as; todas }~-
-las’ turens quc ubnrquc, no 1mporta qué tantn -

.:nburrldns o fnltns de 1ntercs sean. L
'Neééé{JdJESJde Cumplimiento.F' Camo .competidor
_indivxdunl 0 como miembro de un equipo competi

._dor, el’ emplcndo recibe la uportunidnd de ga--’

nar, el reconouimiento ) la atencién especial -

.que merece el ganador en cualquier situacién -

~ de competencia.

Mantener vivo el espiritu de competencia se --

.sultados son;extraordinarios"ya“Ij _
dentro- de’1as, urganx“  L
. zaclones porque sut1sfacen muchns dc'sus nece-'
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Para usegufnfsc“de-que el efecto de competen--
cia sobreitpgd'lh orgnni:hciﬁn continie siendo
pusitifb, las personas o cosas gque se hayan -«
identificado como cnemigos comunes deben ser
eitcrnos a la companla, ya gue la competencia
.puede tener una fuerte influencia en motivar o
lns'persohas a que desarrollen esa disposicion
'pnra ir mis alld y logren las metas organiza--
cionales. Sélo es eficaz cuando se combina --
con efuerzo de cooperacién a los demds grupos
o individuos de la organizacién.

El desarrollo y conservacidn de una actitud -
para ir mis alld es lo que diferencia a las or
ganizaciones que, a largo plazo, son excepcio-
nalmente productivas, de las que no lo son o - |
que carecen de consistencia en sus logros.



Pasb 2

Pasd 4

Paso 6

PROBLEMAS

OPORTUNIDADES

Identiticacion de las
, oportunidades de
mejorar la productividad

1
“’Ambigliedades”

Cuantificacidon del patencial de
productividad a largo plazo

I
““Es' contra ‘‘deberia ser’’

Identificaciéon de
los absthculos

Factores restrictivos .

¥

Desartrollo de un plan para
eliminar los obstaculos y realizar
el potencial a largo plazo

{
¢ Coma?
¥

Desarrollo del enunciado
de una meta a corto plazo

T
Puntos especificos

Disefio 8 implantacion
de mediciones e informes

i
Bardmetro de la productividad

Evaluacion de los resultados
y acciones necesarias
para lograr las metas

Proceso del establecimiento y cumplimiento de las metas.

CUADRO DEMOSTRATIVO I11-1

Productividad, Libros Mc Graw Hill de México, S. A., México, D. F.,

1986; la. Edicidn, Pp. 149,

FUENTE: Bain, David
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| . CASOT PRACTICO, .

" Exposicién de Motivos, .

A
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_Oé&rtpﬁidédjdﬁﬁélgv;f 1a- Productividad

" Plan para ¢levar’la Productividad,

1

¥
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.1 Exposiciﬁn de* Mo:ivos.;]'*
: idesenvolv:mlento y complejidad de 7'—-

ue son cnusn y

A cnnsecuencia d

-lns difercntes tecnolog;ns modernas'

han permitido solventar 1a crisls eLnnomlca dc los ﬁl-
-como unu 

timos tlempos, permitiendo que 5en.considcrad

rama 1ndustr1a1 que genera una amplla gnma du FQIJL:O-
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nes*intér-ingfiihéionales para 1a crencién y desarro-:;:

propnn1endose solugiones ¥ recomgndacio-- v
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do sin la dcbxdn ddminzst acién y en su mayorin han

'nnl ¥ de desarrollar nuev“s_pr y“

.z,

'baratn.

‘mercado interno externo .con’ una . ofertn_de mano de obra

Planteam1ento del Prublema._

Pocas - industrlus en México presentan una gran oportuni

dad de contribuir a, incrementnr ln Product:v:dnd Nucxo,"

nal, como es la 1ndustria ed1tor1a1, la cual en el --

mundo. es -la de mayor. exportaclé‘

Todas 1a editoriales extranjeras que cuentan con filia
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‘ros que se encucntrnn distrxbuidos en tres areas bﬁsx--

‘cas de_prnduccxén: 1]:Fotogru£ia y Transporte,'%) Impre
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-sién, Y 3] Encuadernacxén y Acnbado, su persunal ndmi-

.nlstrativo estﬁ formndo'por 5 persunus div1da> en tresl_”

_ﬁreas' 1) Adm1n1 trac 6n Gene al

'fen en el ejecut1vu de control de la mismn._”
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- Nuln partic:pnc16n de lus Dbrerus en’. lus dcc ones

de su ﬁren. :

“se debe p}inéi-l

-

© efaam s



1v.4.
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-‘cnndo inseguridad en cl maneju'de Ias mismas ) una lcn-

ta prodULulﬁn.,

AMBIENTE DE TRABAJO:

Por existir poca comunicacidén con el fecursn obrero de
la empresa, se ha cresdo un ambiente de trabajo muy hos
til, 1o‘cual a permitido la competencia desieal por par
te de los obreros con la empresa misma, sin tomar en --

cuenta que unz mayor participacidén en el trabajo les --

permite incrementar sus ingresos.

Plan para elevar la productividad.
El planteamiento que s¢ puede hacer para la solucién de
estos problemas se cncueptra ubicado en la eficiencia -

de los recursos, ya que, el elemento humano se halla --
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con grandes 11m1taciones para lograr ln mejor comhinn-g'

lprudnctxvxdad;z: .

'_sn dc consumldores frecuentes de los productos elaboru
-fdos por. esta entldud '

Por tédo esto, es impoTtante crear medios de cpﬁﬁhica-f
cion que permitan conocer las expectatiﬁus.qUe:ticne -
el personul cbrero sobre su propio trabajo y'sob;e ia
empresa, encauzar sus ideas y establecer, en-'fofmn --
conjunta con los directivos, metas Parﬁ el logro de los

objetivos organizacionales.

.Es necesario ampliar el dmbito gerencial compartiende
responsabilidades y delegande autoridad en algunas pex
sonas que superviscn'el'trabnjd 43.105 demis cobreros -

en las tres difcrcntés_ﬁ?cns productivas: Fotografia y.
A . Col
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Trqnqufté;i

permitan aceptar personalmente cualquier rxesgo que .
traiga aparejada dichas acciones’ proporgionnndo una re
troalimentacién constante de xnformacxén que permita -
comparar el descmpedo real’ contravla meta, haulendo ne
cesarie el interés emecional pnrn' realizar el mejora--

miento.

Se llevarin a cabo reuniones iniciales con los directi
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tos menulonados..
Sc elaborarfin informes diarios en forma manual y sus

consolidados semunales para comparar el desempeno real
‘contra las metas, dando origen a breves reuniones dia-
rias con los supervisores de Area para dialogar sobre

el desempeno y desarrollo de planes especificos para -

.cada caso, encaminados a mejorar los resultados y opti

zar 'los recursos .

El programa para mejorar el control de la produccidn




110..

se 1niczar5 con 1n5pe:ciones de orden y scgurxdad rea-

”flizndas por el gerent"y_los supervisores de cada’ ﬁreu,

: tumando calif lnnes pbr hora hnmbre de produucién. -

rel crden y 1a

eguridnd sin mejornr 1a superV1515n.

Aunque antes'lus opernran'podIan detcner los mﬁquinns

durante brevcs periodos para, orregir problemas de im-

presifn. o encuadernaciﬁn ahora sc haré patente a todo
el pcrsonnl la importuncia que tiene cl mnntener en mo

v1miento lus equipos” parn 10 cual se glrnr& un. momo--

randum donde se .ri saber que 1as mﬁquxnas no de-

hcn detenerse por':inguna ra.én

'o ser pnr camblo de

trabajo a. lmprxmxr .0 pur”una urgencxl que ponga en- pe-'

=oducciun, llnmarﬁ

T - g Cuanco t empo “va a estnr parnda ?
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"IV.5, Alc'uhce d

lmplementar progrnmns de mantenim1ento preventivo que

redu;1rnn cn Lrun procentaje lns descompusturns y:ave




rins, lu mISmo quc los t:mupos muertos y laa horua :

extrns.;,j

‘= Hacer un esfuerzo pnra promover el esplrxtu dc cqulug-w'

oil mentncibn nf

.con sus metas y

Ob respunsa- -

.blgsl-sctv1r§ para:mejorar’la flciencia.



S CONCLUSITONES

pero el senndo comﬁn indica

v
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eficacia y eficiencia, mismas que resultan ser los-componente:-'

de 1la product1v1dad. es posiblc tamb1én 5ntisfa er: lns nchsi-é

dades superiores de 1os indiv:duos Vcomo sonkc ‘amori propio'y

4.- El grndn_de desempeno de su trnano.

El brindarles esta informacidn y'la“pdfticipaciﬁn.de todo el -
. personal en la planeazcidn y rcsolucibﬁ:ﬂe problemas, otorga la

" posibilidad de aumentar su actitud dc'Equipo'en el cumplimien-



dos t‘:tilcs propas i t,os
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