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La imaginacion es mcs importante gque el conocimiento.
Einstein

Cuesta tamto ser integramente humano que muy: pocos nenen ¢l amar y el valor para pagar el

precio. Hay que abandonar en definitiva la busqueda de seguridad 3 salir en pas de la vida, aun a

riesgo de ganarse of pan con las manas. Hay que abrazar la existencia como un ser amado.
Morris West

Nada err el mundo puede sustiiuir a la perseverancia. No lo puede el talento: nada by mas comiin

que los_fracasados con talento. No lo puede el genio; ¢l gento no retribuido es casi proverbial. La
cultura no lo puede. £l mundo estg lleno de cultos derrorados. La persistencia y la determinacién

1o pueden todo. El lema “sigue adelante ™ siempre ha resuclto v siempre resolvera problemas de la

raza humana.
Calvin Coolidge



INDICE

« INTRODUCCION.
CAPITULO L. LAS PRIMERAS ORGANIZACIONES DEL TRABAJO.

ZJBMMT-)lorydwno
2.4 Sistomms dc pago.
2.5 Los cambias que cxigen cambios .

2.6 Toorias Organizacionales.
2.7 Aplicaciin del Dy ilo O izaciconal oo la Industria.

11l. MARCO DE REFERENCIA DEL PAGO POR HABILIDADES,

CAPITULO

3.1 Eaqucrna del Trabajo comparativo.

CAPITULO IV. SISTEMA DE PAGO POR HABILIDADES,
4. l(‘nﬂem- Wﬂ.

4.2 A - w

4.3 Ori : kados y de pago por Habilidad
CQMeM
CAPITULO V. CASO FPRACTICO.

CONCLUSIONES.

BIBLIOGRAFIA.

81



INTRODUCCION

La utilizaciéon y dec logias cn las fabri de todo el mundo, ha ido
biando hoy las de trabajo, hacia tarcas cada vez mas P y O Elp
cada ver mas sc d P como 5

©o robots humanos, los cuales pucden ser
reemplazados facilmente ya que dc cilos sdlo sc requicre su  habilidad fisica y muy
csporidicamente Ia mental.

Esto ha propiciado que se tengan que buscar nucvas fc

de b para ad ¢y h,
rde con la si i dial. En al han p d. v en
incficiencia dc las arcas mas importantes como son: entre los depar 1a
fiabilidad de la con sus cli costos de op 16n, entre otros
La situacion ccondmica por la que atravicsa México cs muy iable, ya quc en al rubros s¢
ticne crecimicntn, micntras Que ¢n otros sufrc una d 1 Esos fi P
fucnicmente cn la mayoria de lax compafijas por 1o que sc hace io adop £ de
trabajo, para reaccionar lo mas rapido posible a las nucvas del do y en al
casos a las politi b Ics de 1 de precio,
La rapida adaptacién se logrard sélo a través de 1a P con la finalidad dc

reactivar el sistema, dando un nucvo impulso que logre comegir aquellas arcas que no estén
operando adccuadamente, y se optimizan Ias que si fu

El objetivo de ésta texis €3 proponctr y probar un nuevo

que su
haciala i1 de itados de una i ion d inad.

yeld ilo de
se 1 i clevar al i las capacid iales y
humanas, asi como la productividad, calidad y confiabilidad dc sus productos o scrvicios, ademas
de disminuir costos dc operacion.

su gente. L do esta combi




CAPITULO 1
LAS PRIMERAS ORGANIZACIONES DEL TRABAJO

La tcoria de la scl i) dc Darwin como evoluci una cspecic y scilala que
ésta i adaptarsc y biar dc medio bi para sobrevivir, aqucllas quec permanecen cn
el mi estado sc oxti

Asi por cjemplo, el hombre primitivo tonia la necesidad de alimentarse como motivacion y a

veia la idad de

su vida con armmas muy rudimentarias para hacer frente a

animales cnormes. Pam salir bien libmdos se agrupaban, ya que de otro modo un solo hombre ni

iqui hubi podido inqui aun animal.

La tucion €s un o y progresivo, ya que cxisten especics Quc cn estos

momentos sc estan i iendo. La pecic h sc ra evoluci do y cambiando
. por cjemplo, las camc

fisicas son una scri¢c de cambios que han ocurrido
¥y sc cstarin dando cn forma continta. Pam hacer alguna comparacién, €l "homo sapiens™ de hoy

ne es ¢l mismo que surgid por primera vez, ni lo sera dentro de 10 000 ailos 6 § 000 ados. Estos

cambios fisicos, intel 1 y i fes no i con la ot en el
transcurso de toda la vida.
El d brimi de los lcs implicod una ind

y una divisién del tabajo. Las mujcres

ia fabn ion de la ami el

dct fucgo, €l cuidado de los hijos y
el curtido de las picles, cntre otros

que el h b idaria de la caza, de la

def del poblado, de la ob ién de los \] la fabri

dc armas, por dar algunos

cjemplos. La incipientc mincria y las primems forjas exigian una vida sed

No cra p

vagar cn busca dc caza o susiento, porque las venas metaliferas cstaban fijas en un lugar

de inado. De ahi i las primeras aldeas y las primers plazas fucrtes.

Entonces sc produjo una division en el géncro de vida de los pucblos. Se difc los
cazadores dc aqucllos que se dedi alp v los que i el cultivo de! suclo, dando
origen a la agricul yala deria.

2
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Es posible que ¢l sc iniciara unos 6 000 afos antes de Cristo, cn  las estepas de Asia,

dondc eran mucho mas ricos en pastos que hoy cn dia, micntras las tribus que ocupaban las orillas

de Jos rios (Tigris, Eufraics, Nilo) o dc los des deltas, ap di a i la ticrra. En

Améri hubo pucbl que ituy una de maiz, micntras en cicrtas regioncs
situadas al Norte de México existicron cesteros, pastores y mas al Norte, otros que desconocian
totalmente la agricultum y vivian de 1a caza del bufalo

E! paso de cazador a pastor es légico y vino deter

por la de piczas y la facilidad de
obtener came, picles, grasa, hucsos, apresando animales que lucgo se reproducirian bajo cl control
del hombre Asi nacicron los pastores de renos. de bisontes, de ovejas ¥ de ganado vacuno cntre

otros.

Micntras ¢l cazador esti muy proximo al guerrero, al b sin sujecion ni ley, <l
pastor ofrcce la primcra manifestacion de “capitalisme”, va que ¢! ganado es un capital del que
obticne un reédito con sus productos Por tanto. ¢l espiritu del pastor es mas prudenic que ¢l del
cazador.

£l pastor resolvio el problema del hambre mejor que ef cazador. Para éste, cada amanccer era una

incognita a despejar, mj que <l pri podia B! sc una inuidad. Los pucblos arios

¥y i que sc hici cn poblacion y fucrza. E! infanticidio ¥ ]a muernte

de ancianos c invilidos, sélo sc daban cn pucbl d . Los p. ye una fase
de cultura mis depurada.

Por 11 icmpos los cgipcios i una forma grifica de exp ¥y P d la

Al mi icmpo ap. i formas de vida social, clases bien definidas que de modo

mas o menos dificado debian perd hasta icmpos: los gucnrcros, los sacerdotes, los

ib los ! , los los Y dominandol. todas, una instituciéon

1: la qui quc en Egipto rep 6 un 3 mixto p 1
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El tiempo siguid su marcha y miles de anos despuds alguna de las comunidades sc desarrollaron

it tudades © dos quc sc

mas ripidamentc quc otras, pam convertirse lucgo en |

d. por su infl ] i y militar, como Crcta, Grecia o Egipto.

Sin embargo, ninguna de cllas logro cjercer un dominio tan contundente y cXtenso cormo lo hizo
Roma, que a! cabo dc unos afdos llegd a convertirse cn un imperio Qquc practicamente abarcaba
todo ¢l continente curopeo ¥y parte dec Asia y Africa

El lmpeno Romano (del siglo 1 aC al IV ¢ C) basaba su poder en una muy avanzada
organizacion politica y militar Esta organizacion les permitia plancar estrategias de ataque para

i y a otro pucblos en forma cficas y definitiva

Los conquistados, sc veian obligados a trabajar para el Imperio incondicionalmente. Asi se

establecid una relacién de amos y csclavos. Los anstocratas vivian con un lujo indescriptible,

micntras los hombres libres permanccian en Ia miscria y los esclavos Hevaban una vida durisima

ttaba mais barmio adquirir esclavos nucvos que alimentar y cuidar los quec

porque cn
ya cxistian
Posterionmentce ¢l Imperio Hego a tener tal extension, que ecmpezd a scr dificil administrarlo., mas
aun, si pensamos que s6l0 una perseona, ¢! empcerador, podia tomar decisiones importantes. Estc
aspecto junto con otros, nO mcnos impornantes, acabaron con ¢l Imperio
Durante gran parnte de la Edad Media cn la Europa occidental rigié un sistema, un régimen

disolucion del imperio dc Carlo

especial que se llamé, Fecudalismo. Su origen se en la
Magno y las nuevas invasiones barbars de los siglos IX y X

En cscncia, consistia en que los reyes delegaban gran parte o casi toda st autoridad a manos de
los noblcs. Los distintos territorios y Estados quedaron divididos en innumecrables “feudos™ o
pequcitos Estados casi independientes. Pero este abandono fuc motivado por las circunstancias al

de los pucblos casi salvajes,

no tener los reyes fucrza suficienic para oponerse a las in
entonces los campesinos, Ias gentes del pucblo se agruparon alrededor de un scfior, de un guerrero,

y lc ofrecicron vasallaje. El vasallo deriva del "clicate®™.

dc alguien capaz de i una




feudal sc comprometc a una fidelidad total

dad En et

quc ya cxistia en la
hacia ¢l scAlor. Este por su pante, ticne la obligacién de protcgeria.

Los soberanos daban a sus nobles un territorio en fecudo, es decir, pama quc cn ¢l gobemarmn con
ditaria y podia acumularse por bodas y cesiones El

d. Estarf icdad cra b

Ienitud dc
sciior ofreccia vasallaje al soberano ¥ promctia empuilar las armas cuando el oy le Hamara a la
guerra v Hevar consigo un detcrminado namero de fanzas y servidores

Los nobles entonces recibian vasallaje de sus subditos Las tiefras del sefior eran trabajadas por

los vasallos v una parfc muy considerable de la cosecha era entregada al sedor El engranaje do
] Existian h scflones que

scior-vasajlo sc multiplicaba como los eslab s de una

tenian vasallos, los cuales a su vez cran sciiores de otros vasallos v estos schores de otrus v asi
succsivamentc. Hasta el final del cslabon sc cncontraba el sicnvo, sobre ol cual se acumulaban
todos los trabajos ¥y senvicios

Los siervos trabajaban en ¢l feudo a cambio de ali
por un capataz. Este tenia derccho absoluto sobre Jos sicnvos v si alguno no cumplia con sus

. casa, pr ién v estab, controlados

labores podia ser fuertemente castigado Esto creaba un clima de terror que sumado al hecho de

ha o nula ion entre los diversos reinos {principalmentc

que 5 una muy
europcos), daba como resultado una evolucion organizacional sumamente lenta, que perdure
durante varios siglos cn Europa occidental, v mas tarde cn ¢l oriente

Con la llegada de los mcrcaderes arabes. que los propictarios cristianos de los reinos o feudos. al

fo v vendicndo mer as y d. dos por c!

ver cl éxito de los
Islam, compreadicron que no podian scguir subsisticndo bajo el antiguo trabajo tributario v

aislados unos dc otros. Ademas florceia ¢l comercio por Mar v planteaba la necesidad de un
cambio radical de la organizacion y dec las formas de peasamicnto
Habia llcgado el momento de dejar de producir tan solo para cubrir las nccesidades intemas del

feudo y pensar en producir ahora pam vender excedentes. Fue entonces cuando ¢l pago con dincro



por cobro de

s twvo verdade

importancia. cabe
anterionmicnte ya contaban con cs¢ csquema.

que los

A pantir de csc ta 1id

1 de los pucblos sufrio un cambio, empezaron a producis
determinados productos, a especializarce on la fabricacion y vendetlos a otros pucblos cercanos a
fin de obtener ganancias v a su vez comprar todo aguclio que no pudicran producit

Para cl siglo X11 despuds de Cristo, 1a mayoria de los antiguos sicrvos de los feudos en Europa
Occidental, cran ahora libres para trabajar por su cucnta vy genenif su Propio capital, claborando
sus propios productos. Algunos decidicron asociarse v conjuntar fucrzas cn lo quc posiblemente
fucron las primems compaiias de la historia v fue cuando nucy ta

quia tomo mas
fucrzea.

Los reyves de los distint aiscs b
> T

mlaciones diplomaticas, © incluso
¢n oeasioncs i

los nexos famili

. ¥a que ¢l hecho de una buena ret

e¢ntre los reinos, facilitaba bastante el comercio entre cllos. Asi. las cosas no cambianan mucho

durmante los aftos que siguicron hasta antes del "Renacimiento”

El renacimicnto fuc un movimicnto espiritual de liberacion, como si ¢l hombre hubiese superado
una ctapa dificil, violenta, oscura cn muchos axpectos v, dec repente, volviera a descubrir ¢! Sol. Ia
luz, los colores, 1a Natumicza. Fuc un movimicento por el cual las artes, 1a cultura, las ciencias, las
letras, la propia vida de los pucblos, sufnd una sacudida ¢n busca de ta Belleza y de 1a Verdad

La riqueza fuc la primera de las causas que permitio una espléndida floracion de artistas v de

pe dores. Las ciudad

libres de la miscria v de la opresion fecudal propias de 1a Edad Media,
trayon en cl

una corricnte vital que 1as renovd ¥y cncumbro. Las primeras que

cxperi tos b fi del movimicnto renacentista fucron las grandes ciudades italianas,
nacidas y enriquecidas por las corricntes mercantiles: Florencia, Venecia, Milan y Roma.
El dincro corria cn abundancia en cstas y otras villas que de pronto se convirticron en lujosisimas

urbes, donde se levantaron hermosos palacios, en los que las damas lucian sus cncantos y los

artistas encontraron los mas generosos mecenas de 1a historia



h i los nobles no desdedaban c!

Los eran d ¥ cn
[ inio de ¥ iales que rendian grandes beneficios A fines del siglo XV
cm ible realizar ! gocios en la cucnca del Mediterrinco, a pesar de los turcos

Por aqucllos dias, Inglaterra, Francia, Espafia y Portugal. constituian los principales contros de ta
actividad cicntifica, cultural v cconamica. v s¢ mantcnian vn constante lucha por ocupar cl pnmer
sitio de importancia

El siglo XV cstaba a punto de cancluir, cuando una sene de circunstancias dicron como resultado
el descubrimicnto de America, siendo Espada. Portugal primcero, © Inglaterma después los mas
interesados cn repartirse ¢l suculento “pastel™

Sin embarga, la colonizacion del nucvo continente fuc tomada por los espaioles solo como una

c\pansion de territorio, micntras para los Ingleses. América representaba la apertura de nuevos

mcerecados v fucnte de explotacion de recursos para los yva existentes Debido a lo antenior, ¢n

Ameérica surgicron ciudades con una estructura organizacional muy similar a las curopeas
s). debian ma cnee un

Para los curopeos las colonias americanas (tanto cspaiolas como br

] bl inferior 4 sus paiscs de ongen, con el fin de evitar e

desarrollo organi
o dado. descstabilizar la

b imi de dos | V] que pudi cn un

condicidon cconomica y de poder que mantenian sobre ellas
1. La Revolucién Industrial
Fuc hasta finales dcl siglo XVIHI » principios del siglo XIX, que ¢l pensamicnto en las colonias

as habia do lo suficicntc como para darse cuenta de que podian dejar el papel de

y asumir ¢l papel de productores independieates

implcs pro d. de E R
La Revolucion industrial inicia con la aparicion de las maguinas. Ya cn cl siglo anterior habian

¥ fabricas, pero su volumen y ¢l namero de obreros

comenzado a funci tallercs, m
cra muy limitado, pucs tmbajaban cn plan dc artesano de base familiar en 1a mayoria de los casos

La iniciacion del maquini fuc Icja y vanada Gencralmente, los inventos no se producen




ni en forma inesperada, como una explosion, ni de modo aislado, pucs la mayoria de las maquinas o
de los ingemios necesitan de 1a cooperacion de distintos scctores humanos.

En 1735 cl inglés Derby consiguio realizar 1a prnimera colada de hierro utilizando carbén de coque.
Al mismo po, los 12 &

en los probl de ach

q de agun cn las minas sc
sinticron muy predispucstos por los nucvos inventos de bombas de extraccion que hasta csos
momentos funcionaban a mano

Pcro donde la Revolucion Industnal tuve su momento

fuc cn <l

po de In industria
texul Hargreaves 1deo cn 1764 un uso mecanico capaz de hilar algodon o lana En los Estados

Unidos, Whitney invento en 1793 una maquina para desmontar ¢l algodon que realizaba cl trabajo

dc vanas docenas de negros  Este hecho tuvo repercusiones en los problemas sociales con la gente
de raza negra y perrmitto incr

ar la pl ; 1erod

a
La primera rcaccion de los tejedores anesanos fuc negauva y se produjcron al hech
violentos durante los cuales Jos obreros destruscron las primeras miquinas ¢ incendiaron las

fabricas, pot creer que la implantacion de aquellos ingenios dejaba sin trabajo a los arntcsanos. En
parte existia razén, o por lo menos hasta que o falta de mano de obra de un scctor del mundo del
trabajo no cquilibrara el exceso de otro

A partir de estc momento pudicron agruparse cn prandes naves buen numero de magquinas que eran
atendidas por un numcro relativamente insignificante de obreros. Para esta empresa sc nocesitaban

sumas considcrables. Esto dio ongen al capitalismo. Ya no ¢ra cl pawronato que financiaba cl
bajo de un p d

de ar

SN0 un grupe de patrones © una cmpresa ta que dirigia millases
y } sumas d

de

ablcs que en ocasiones representaban 1a unica fuente de vida
de una poblacion e incluso de una comarca.

El podcr dc 1a nobleza era ya superado por ¢l poder del capital v ¢l siervo adsenito a la ticrra veria
nacer al obrero unido al desuno de una fabnea (7).

En los B los probl de cred:

¥ de divisas, de infi v produccién empezaron a
g o ad \ 4

por parte dc los gobicrmnos. Inglaterra, quc dominaba el

Y




gran do de las i i ias a su impen .

con facilidad.
El io se vio i do por la desapariciéon dec la pirateria; los barcos aumcntuon su
calado v su arboladura, asi como ¢l nu ¥ 1a dc su volu Si graficd cn un

plano. ¢l desarrollo cultural y teenoldgico de la humanidad en funcién del tiempo que ha existido

el hombre sobre la ticrra ( ver Figura 1),

EVOLUCION DE IL.A HUMANIDAD

Tecnolégica]
Origen del
hombre 1850 1994
Figura 1
La revolucion ind ial trajo i una scric de bi P ! en las fc de

organizacién laboral. Lo que cmpczaba siendo sélo un acucrdo informal cntre un grupo de

¥ ! propi io de unas aqui i ba tal itud quc cn i sc
podia hadblar dec poblaci 3 das por una sola persona o familia.
L bl las dici de uabajo de las das en las ab
lab ni restricei en a la edad de

eran deplorables. No existia un horario formal de
d que blecci lap ia de Ia gente cn

los d ni siqui un o

su empleo. Si acaso, ésta era determinada solo por la mucerte, producto del agotamicnto fisico, o

bicn por ¢l rendimicnto del empleado.



1 ion h como lo fue ¢l de la industria mincra, en cl que

Hubo casos de exp

durmntc un tiempo sc llcgd a pensar que lo mas {o” pam la ion dc los mi les era

el "emplco de nidos®, debido a su tamano sin imporntar edad, ni los ricsgos a los que sc cxponian.

logia también sc desarrollé y con la implantacién de

Por otra parte, micntras csto ia. la
maquinas nuevas debido cn gran parte a Ia alta demanda de produccion, la mano dc obra empezo a
desplazarce hacia tarcas cada vez mas simples y mepetitivas, lo que degradd al trabajador hasta
convertirlo en una especic de robot viviente y facilmente rcemplazable, del cual solo sc requicren

sus habilidades fisicas ¥ muy escasamente de sus habilidades intelectuales

2. La Tercera Revolucion Industrial

ia no ha i cn ningun

Desde ¢l inicio de cste siglo y proximo a terminar, la
id: a las d como las

momento su desammollo © incluso se ha llegado a
precursoras de la “Scgunda Revolucion Industrial”, lo que no pucde scr tomado a la ligera.

Esto es solo cl principio, pucs por otra parte, los sistcmas aulomatizados se cstan desarrollando a
pasos agigantados y dentro de algunos afios podremos ver por las calles caminando a robots, lo
que pucde considerarse como la "Tercera Revolucion Industrial®.

La industria modcma se ve obligada a dar un cambio cn la organizacidn del trabajo. Y no cs
posible dejar que la cvolucion de la organizacion del trabajo permanczea estancada cuando la

de i y

tccnologia avanza a ritmo acelerado dando lugar a que los

automatizacién empiccen a ocupar un lugar imp cn las organi

Con Ja apecrtura comercial de muchos paiscs de Europa oriental asi como el crecimicento

d\ 1 de i de oricnte como Japon, Corea del sur, Hong Cong y Singapur,
entre otros y la apertura del Tratado de Libre C o, nos pl. la ia de incr
nuestra compctitividad o de lo io, perd os do y por consiguientc nucstros
emplcos.






CAPITULO I
LA ORGANIZACION ACTUAL DE LAS EMPRESAS
2.1. EXPERIENCIA DEL JAPON

Al término de 1a Scgunda Guerra Mundial. ¢l Gral. D. McArthur, jefe maximo del

cjército nortcamericano, ante quicn se firmara la rendicion dcl cjército imperial japones, hizo una

ofcnsivar a los dervotados japonescs, en la cual dijo.- “cn términos

de madurez econonuca, politica, cultural, cientifica y artistica, las nacioncs aliadas (E U,
Inglaterra v Francia), ticnen ¢l equivalente a un hombre de 40 ailos, mientras que el Japon quizas
alcance los 12 atos™.

La declaracion de McArthur fue un sentimicnto compartido par mucha gente de Europa v

Estados Unidos. sin embargo hoy, a 50 afios desde cntonces. Ja imagen que proycecta Japon hacia

1a comunidad int i 1 cs 1 di

La politica de las naciones aliadas (principalmente EU) hacia cl Japon al terminar ia

guerra. cra lade d lar toda la ind

ia militar, asi como al cjercito. Esto significaba que
habria que cerrar las fibricas de aviones y annamento y todas aqucilas que de alguna mancra
pudicran contribuir directa ¢ indirectamente en la fabricacion del mismo Las

consccucncias de las politicas adoptadas por los aliados para desarmar al Japon, cran logicas: un

d \) to de! d pl por parte de toda la gente cmpleada cn csas fabricas asi

como dc todos los soldados

Sin embargo. las naciones aliadas sabian que no podian exigir cl pago por los dafos
causados. a un pais destruido ¥ con un alto indice de desempleo, asi que fucrtes inversiones de
capital fucron enviadas a Japon para que sancara su economia y asi pudiesc pagar.

Pero Japoén lejos de utilizar los recursos enviados de la manera tradicional, es decir,

abriendo industrias » ercando empleos iguales a los de antes de 1a guesra. busco establecer nucvas

admi ivas que involucraman mas a los empleados de las nucvas compailias con
los procesos productivos de las mismas Prucba de esta basqueda de estrategias. ¢s ¢l hecho de

que r con do a al expenos occid 1

cn matcria de ofganizacion y cicncias




un terreno ido para poner en prictica sus teorias y de

de Ja conducta, os cuiles enc
esta forma echar a andar los objctives japonescs de desarrollo.
Aprovechando el momento psicologico, una de estas csuntegias fuc fomentar ef espiritu

Otm, quizi la mais importante, fuc ¢ buscar la

de union para alcanzar abjctivos comunes
conciliacion de jos intereses del empicado con los de la compadia. con fo cuidl la eficiencia y la

productividad de todas las companias del pais, aumentd notablemente
Todo este movimiento de Jdesarrollo a basc Jde cambios organizacionales y de actitud

respectao al trabajo, empezo a hacerse cvidente a los vjos del mundo y muy pronta {a arencion de

algunas cmpresas occidentales estaba puesta en determinar las causas de este fendmeno Pam
antes en calidad de obsenvadores a Japon

eflo, decidicron mandar r
Cuando fos primcros funcionarnios privados {y también algunos de gobicmo) provenientes
de idi {principal de EU), llcgaron al pais orientl tratando de encontrar {a respucsta
lantarfo en sus T ivas organizaciones, s¢

al despegue econarmico. pam postcriormente P
cncontraran con una sospreadente v nucva expenencia Al visitar distintas empresas dedicadas a
diferentes actividades, inmediatamente peraibicron un ambicnte de cooperacion que no habian
experimentado anies

Los sorprendidos visitantes, tratando de dar una justificacion de lo que habsan viste v
sentido. concluvecron a su regreso. que la actitud cooperativa del emplcado japonés sc debia a la
cuftura v <l misticismo que stempre han camctenzade al pucblo japones y que por lo tanto nunca
iba a scr posible implantar sistemas organizacionales similares en un Jugar dondc cxisten tantos
tipos de gente, idiomas y credos como es Amedrica.

Pasade un tiempo, debido a su crecimicnto. vanas empresas japoncsas comenzason a salir
del Japoén 3y a expandirse por todo ¢! mundo, tatando de colocarse a la altura de poderosas
multinacionales de occidente. Algunas de estas Hegaron hasta los EU y comenzaron a operar de

13 misma mancra que en Japén, obteniendo cn ocasiones mejores resultados que sus respectivas
los picados de linca no eran

Jucaa dife

matrices en Orienie, sélo que ahora habia una ¢

Jjaponeses.
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Logicamente. los empresanios ostadounidenses s¢ inquictaron nucvamente, pucs ashora ya

no podrian justificarse diciendo que se trataba de un tipo de cultur panicular, pucs ahora la gente

que se estaba pl do era suma nte heterogénea, es decir, que entre los cmpleados de las
cmpresas establecidas en EUL se podian cncontrar polacos. chinos, mexicanos ¢ incluso algunos
nortcamericanas Habia lo mismo musulmanes que catolicos o budistus v en cuanto al tipo racial,
¢m comun ver asiaticos, negros v blancos En pucas palabras, la respuesta que antenormente
habian dado los obsenadores nortcamencanos quedaba absolutamente descanada

Los representantes de las industnas norteamericanas, alarmados por lo que estaba
pasandov con las empicsas japonesas establecidas en su propio pais, s¢ propusicron hacer una scrie
de investigaciones mas detalladas que los levaran a descubrir el misterio Esta vez, concluveron
que e! fenomeno sc debia a que 1a mentalidad de las empresas v de sus dingentes, no estaba va

solo oricntada a satisfacer sus intereses propios, sino que

laban muy sen 3y de
cerca Jas necesidades » los interescs de su gente, lo cual provecaba una respucsta notable ©
inmediata por parte de ésta, que se manifestaba principalmente a base de un sentimicnto de
compromiso v tealtad a 1a empresa. fo que se traducia a su vez en un aumento de productividad

En suma. ¢l hecho de prestar maror atencion a la gente empleada, desarrollandola ¢
integrandola mas a los procesos productivos comenzaba a dar frutos casi inmcdiates ¥ muy
significativos

Un reflejo muy claro del cambio de actitud + del crecimicento del Japoén. sc pucde apreciar
en la calidad dc sus productos. Haciendo una muy breve resefia historica del crecimicnto

industnial de! Japon. podemas decir que todavia hasta principios de la década de los aflos 60°s

stian muy pocos o ningun producto japonds que fucra realments competitivo a nivel mundial.
Para mediados de los 70°s las camaras fotograficas japoncsas comenzaron a Quitarle ¢l mercado

a las alemanas que hasta entonces se consideraban las mejores. acrual marcas jap

como Nikon, Minolta, Canon y Konica son algunas de entre las cuiles sc encuentran las mcjores

del mercado a nivel mundial



Poco ticmpo después Ias motocidictas hicicron su aparicion y comcnzaron a hacerse
populares cn América Hoy en dia, si uno desca adquins la mejor y mas veloz motocicleta, lo

entre una K ky, una Honda o una Yamaha

mas probable es quec tenga quc
del Japon, con Honda, Toyeta y

En <! terreno iz, la parni on
Nissan, empicza a dar muchos dolotes de cabeza a los dircctores de las grandes cmiptesas

norntcamcricanas como General Motors, Chnysler y Ford, pues los autos japonescs comicnzan a
ofrecer las mismas comodidades vy altemativas que los amencanos, pero a un precio muy

atractive y con una ventajosa cconomia de combustible, que particularmente por estas fechas

resulta de gran unponancia parm ¢l consumidor
a clectronica ¥y mas en particular en la fabricacion

Para terminar, en materia de teenolo
dv nicio componentes parm computadoras v diversos dispositives. EU mantenia hasta hace un

ticmpo una ventaja preponderante sobre cualquier competidor, sin embargo, hoy cn dia pocas son

pucden petis contra las

»a las empeesas nodeanicricanas (1BM) que muy apr
si hablamos especificamente de

Japoncsas (Hewlett Packard) en cuanto a calidad v precio:
televisores v aparatos de audio v video, marcas Japonesas como Sony, Hitachi v Mitsubishi
ticnen acaparada buena parte del mercado mundial En otras palabras, Japon ¢s hoyv ¢l mayor
pros cedor de televisores yequipos de audio v video del mundo

Todos hemos tenido 12 oportunidad de tener en las manos algun aparato o producto hecho

2 do obsenarfo detenidamente. nos daremos cuenta de que

<h Japon v si nos tomamos la molent

terminad

hasta los detalles mas insignificantes han sido cuidado
Es prccisamente ¢! gran e¢smero v compromiso de! fabricante Japones para dcjar

1 lo que ha logrado la supremacia de muchos de sus productos v al

fuct a sus

mismo ticmpo cxplica sus altisimos ingresos financicros

Por otra pane aunque actuatniente Japon es {a potencia cconomica mas importante de
Asia, ya no cs Ia anica: "Los Cuatro Tigres Asiaticos”. Surcorea, Singapur, Hong Kong y Taiwan

cmpiczan a cobrar fama de potencias manufactureras con los mismos estandarcs de calidad.

eficiencia v compromiso de lapon



Esto significa que deatro de poco ticmpo no solo tendremos que competir con productos
Japones, sino también con las manufacturas de estas naciones.

Una vez que hemos dado un breve repaso a la historia industrial reciente del Japoén,
podemos concluir dos cosas fundamentales, una buena y otra mala, por lo menos para los
que trabajamos en México

L.a buena es que hemos visto lo que los habitantes de una nacién pequeiia y destruida han
logrado como resultado de la aplicacién del Desarrollo Organizacional, y nos damos cuenta
de 1o quc podriamos lograr si nos comprometemos a realizar las cosas lo mejor posible. Y
por "casas”, debemos entender todas las actividades de la vida cotidiana ya sea en cl trabajo
© en ¢l hogar con la familia (2).

La “mala*, es que estc tremendo apogeo industrial y econdmico del Japon ha puesto fuera
de combate ya a muchas cmpresas nortcamcericanas y pof supuesto algunas mexicanas de
muy diversos tipos, y solo las mas eficientes siguen cn la pelea

Esto légicamente debe ponermnos a reflexionar respecto a nuestro trabajo. Debemos

autocvaluarnos y autocriticamos con el fin de corregir todos aquéllos aspectos de nuestro

peflo que consid

emos deficientes o insuficientes.

Podemos estar scguros de que como resultado de lo anterior lograremos en primer
término, garantizar la permanencia de la nuestras compaiias en los diferentes mercados, lo
que al mismo tiempo noOs ascgura conservar nuestro empleo, ingresos mas altos y mejores
prestaciones, en segundo lugar, lograremos ser mejores personas tanto en cl trabajo como

en la familia y, en tercero, lograremos que nuestro pais pueda salir mas rapidamente de la
crisis en la que se encuentra.
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2.2. LOS SINDICATOS LABORALES

En Méxi 1 P tienen sindi lab lcs con una fi i 1.
Por cjemplo, un astillero pucdc tener cl di de soldad y de pl Si ¢l sindicato de
sotdad hace hucl pucde d 1a i6n de todo c} astillcro. En caso extremo, una

huclga no autorizada al sindicato puede obligar al astillero a cerrar por cjemplo lo sucedido en al
astillero de Veracruz en la década de los 80's este en rcalidad ¢ un sistema gremial antiguo y
arcaico. que tiende a desaparceer por la poca versatilidad que ofrece.

Otro ejemplo cs cuando dentro de la empresa se tiene definidas y delimitadas cada una de
las actividades a desarrollar. Algunos sindicatos s opondrin a que sus integrantes realicen otra

diciendo “el personal no esta capacitado pam

actividad para 1a cual fue do y sc ¢
operar la maquinaria aunque (cnga conocimicntos para hacerlo v ademas de que no sc le pagari
mas opcrrla®. Esto limita ¢! campo de¢ accion de la cmpresa, ya quc st algun operador o el

no habri quién pucda opcrar ¢ dar mantenimicato a la

personal de imiento sc

aqui ia v por igui €l paro causari perdidas a la compadiia.
Lo antcrior ¢s tan sélo un reflcjo de la situacion laboral que se vive actualmente en
muchas cmpresas de México. Si las empresas proporcionan a los trabajadores capacitacion v
remuneracion de acucrdo a las habilidades adquiridas, cl trabajo serd retante ¥ motivante asi

como sc realizam con agrado dando como consecuencia la reduccion del indice de auscatismo

2.3. METODO TAYLOR Y EL. AUSENTISMO
Frederick W. Taylor es considerado como cl padre de la administracion cientifica v su

o leind. en México. Estados Unidos v Europa. El método Taylor es ¢l de la

sigue ¥

v

ion dec especiali 3 gi que los Ii c i i b nommas

técnicas v laborales v que los trabajadores so limiten a seguir sus ordencs y las nonnas que sc les
han fijado.
El método probablementc fuc viable hace 50 aftos pero s cierto quc cs obsolcto. Hace 50

d hab terminado sus

afios los ingenicros cran escasos v la mavona de los t
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estudios primarios o bien eran analfabetas sin  educacién primana. en  tales
circunstancias, ¢l método Taylor problamente seria eficaz. En ¢l mundo de hoy, con los

bajadores ed dos y i no se les puede scguir imponenicndo este método

El método Taylor no reconoce las capacidades ocultas de los empleados, hace caso
omiso del factor humano y trata a los empleados como maquinas y no es etxrafio que

cause r imi y los pleados muestren escaso interés por su trabajo

En México como en otras partes del mundo mucha gente trabaja para vivir y trabajan
por obligacion dando a un ausentismo desenfrenado En algunas fabricas el ausentismo
puede ser hasta el 15 %

Si a las personas sc les trata como maquinas, el trabajo pierde todo interés y deja de
ser una fuente de satisfacciones. En tales condiciones, no cs posible esperar productos
de bucna calidad y la rotacién del personal son medidas que sirven para derteminar las
fuecrzas y debilidades del estilo gerencial y el animo de los empleados en cualquier
empresa.

2.4. SISTEMA DE PAGOS

En la mayor partc de empresas en México cl sistema de pagos sc basa en meritos
(premios por puntualidad, ausentismo etc) y se paga mas a quicnes son mas eficientes
sin tener en cuenta la edad. Si vamos a motivar a la gentec con dinero unicamente,
sucedera que quienes no tengan satisfaccién por su trabajo sc ausenten y cuidaran de no

faltar mas de tres dias cn un periédo de 30 dias.



blcmas ! al prolongarse la

El sistema de antigucdad v jerarquia tiene sus §
b dc los dos de cdad av da y no pucde

duracion de vida, cobma importancia ¢l p

resolverse simplemente prolongando la cdad de jubilacion porque esto crea mas problemas.

d ambi

La alcgnia, ¢l desco y ¢l placer tienen divessas di y sip

lcr estos imp

actitudes de la gente hacia ¢l trabajo deb
2.5. LOS CAMBIOS QUE EXIGEN CAMBIOS.
Una camcteristica fundamental de nucstro siglo es, que la realidad sc ha adelantado a la

imaginacion. Tambi¢n parcce ocurrir que no sc podra conseguir claridad, pucsto que las

a mas bi Por lo: Ia reunificacion de Alemania,

consccucncias y los efectos ¢

la democratizacion de Europa oricatal., la creacion de un mercado dnico en la Comunidad

ccondémica Europea, entre otros
decible y rep ino, s una panc dec la vida c¢n ¢l

El cambio es i . incierto, imp
siglo XX, puede aun ser mas acentuado en el siglo XXI. Aprender a salir adelante y mancjar esa

do dc hoy. Como también es un desafio

que cl

condicion, es ¢l tnico rcio impy

qQuc sc p at do. bien ¢s un desafio que debemos afrontar en las organizaciones cn

las cuales trabajamos Nosotros ni ¢l mundo podemos damos el lujo de pasarlo por alto

Los mecrcados intemacionales son ahom los campos de batalla, valga Ia expresion, y lo

fc varios bl

serin mas cn cl futuro. Las potencias cmergentes de esta
comercialcs que harian mucho mas compleja de lo que era la estructura de poder de nucstro
plancta

En esta guerra sin sangre, 12 unién volvera a hacer la fuerza Los gigantes lo saben y
tiendcn a agruparsc con sus compaicros de equipo, prucba de cllo cs el Tratado dc Libre

Comercio recién finrmado ontre Meéxico. Estados Unidos y Canada. Y saben también que ganarin

do a der los

aquellos que scan mas competitivos. @zon por la cual estin

cambios nccesarios.
Es muy probable que cn dicz afios o antes, si la realidad vuelve a adelantarse a Ia

imaginacion. trabajemos ¢n organizaciones que pricticamente no tecngan nada que ver con las
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acruales. Esto scra especialmente cierto on lo que toca al d identad, ya que ¢l 1 ha

doptado ¢l dclo japonés con muy bucnos resultados sin cinbargo, aun las orgamzacionces

estdn experi d bios muy imponantes

La nucva organizacién: adiés a Ia burocrac

Esta nueva organizacion se esta gestando v dam un brusco alcjamicnio del modclo
"burocritico™ que ha prevalecido durante tanto tiempo ¥ cuvas principales caracteristicas son las
siguicntes
a) Division del trabajo basada en la cspecializacion funcional
t) Jerarquia de autoridad bien definida
¢) Sistema de reglas » nomas que establece claramente los derechos v oblipaciones de los
emplcados
d)Secleecion v promocion basadas en la capacidad tecnica
¢) Impersonalidad en Ia relaciones interpersonalcs

La burocracia por naturalera e¢s lenta v su capacidad dc innovacion es muy limita.
Cuando actualmente lo que se requicra en los negocios ¢s precisamente o contrano. agilidad,
¢ficacia ¢ innovacion constante

La nucva organizacion debera hacer frente a estos dos retos. utilizando para ello la amplia
gama dc hermamicntas
La nuecva organizacion:

Los principalcs rasgos de la futuma organizacion son

a) Definicion clara y difusion amplia de la misién v de los wvalores organizacionales,
das de un

1§ de i con que ascguren su implementacion ademas

de una cval ian. Esto es fund

tal ya que constituye la vida de la organizacion
La mision define la mzon de ser actual v futum de la empresa v los valores expresan todo

aquello qur sc considera impornante hacer pam llegar al estado ideal d d

¥ pama
en €1. Juntos dan a la organizacion una cxcclente gwna para ¢l comportamicnto y la toma de

P

de sus micmbr
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b) Enfasi do en la calidad y el scrvicio

i dc las organi i an deter d.

La sobrevivencia y el

en gran

mcdida por cl grado cn que éstas scan capaces dec conocer a fondo 1as necesidades actuales y

de sus ores, ofrecié productos y servicios que los satisfagan
plenamente. Tom Pcters dice, las organizaciones deberan tener una verdadera * obsesion por la
calidad™ que involucse a todos los niveles jerarquicos y a todas las areas funcionales. Respecto a
csto cn Europa desde 1987 sc han adoptado estrategias como los sistemas de calidad 1SO 9 000
para hacer frente a la competencia externa v exportar sus productos y servicios a otros paiscs de
la comunidad curopea

¢) Innovacion y desarrollo rapido de productos

La nucva comyp ! fara de las organi i . el aprovechamiento dc todo su

potencial creativo Siempre se debera buscar ¢l desarrollo de nucvos productos y scrvicios y/o el
mcjormumnicnto de los ya existentes En una €poca de mpidos cambios, las necesidades, descos y

expecctativas de los consumidores tambica  oxpen an £ i vel 1a

investigacién v ¢l desarrollo nunca mas deberin versc como un gasto, sino como una inversion

necesaria para la perm iade la

d) Nucvas formas de producir.
Las nucvas tendencias de pensamicnto en materia de manufactura, la contemplan como

una poderosa hermamienta estratégica, para logmr la competitividad. En este sentido, los criterios

fi teros pama decidir un logi estin cediendo ¢l paso a una vision

mucho mas amplia que incluye aspectos como la calidad, la flexibilidad, la scguridad, la

del ticmpo de entrega. Ademis un ncxo mas cstrecho entre la

p ion y la Con basec cn cllo. la organi ion podra i cual dc las
modemas tecnologias de produccion le convendra mas adoptar: robots, Tecnologia de grupo,

Si flexibles de M 1 ienia auxiliada por Computador, Disciic auxiliado por

C d R de M £z M. f integrada P i o al,




i g A g

dc los d. 3 j " - .

ap como el “Justo a po™ o "M i Total
Preventivo™
Lo quec parcce ser un hecho es que la prod 10 i v el b
rutinario y rcpetitivo tieaden a d en h P . para ser sustituidos por la

automatizacion o bien por grupos que se encargarin del trabajo global (una especic de vuclta a la
cuadrilla), sicmpre con un fucrtc apoyo computarizado

©) Crecicnte descentralizacion:

Es muy probable que en este nucvo contexto competitivo i i 1 2
de 1a proliferacion de organi i estr das bajo un esquema “fedemlista™, es decir, con
una casa Matriz © COrporativo que bt las ias Ics ¥ una scrie de filiales con un
amplio margen de libertad en la toma de decisiones
NEstmtegias de concentracion de mercados

Existe una opinion cada vcz mas g lizada cn el ido de que h.
debermin tender a identificar v dominar nichos muy bicn definid tanto de prod como
geogrificos (cstrategia de concentracion), cn lugar de p cn tantos dos como les sca

posible (estrategia de globalizacion)
2) Grandcs avances cn computacion

Las computadoras que saldrmn al mercado on ¢l transcurso de la 'década ¢n que estamos

scran cada vez mas senciflas de mancjar v

P un nu ho mayor dc apl i
que las fes. Las impli i quc csto tracra seran muy importantes: a) Facilitar la toma de
decisi b d izacion or, izaci {yc)i 1a productividad por lo mcnos 40
“%.
h) "Ach i " de la est
Uno dc los factores que tendrin que cuidar mas las i i del sera la
capacidad dec respuesta ripida a las exi tas v op idadcs de su . Esto no se podra

con el tipo de estructura piramidal “espigada™ que las ha caracterizado. sino con una estructrura

mas ptana que reduzea el numero de niveles ial sc calcul

que debera pasarse de

ve
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un promedio de doce a scis niveles o menos De esta mancra. la info .acidn fluira
ascendentemente con una mayor rapidez v esactitud v 1a toma de decisiones sc facilitara y
agilizara dc mancra sustancial
i) Participacién v delegacion

Si la estructura se “achata®, ¢l tramo de control sc abre considerablemente. Por lo tanto,

cada supervisor ¥ gerente se vera obligado a otorgar a los niveles quc les reportan un grado de

autonomia mucho mavor. Dec csta forma. los estilos participati y delcgaci i de lid

sustituiran a la autocracia y al patermalismo y ¢l control cedera su lugar al autocontrol. Esto sc
lograr cn primer tugar, ncgociando v estableciendo en comun con sus subordinados, objctivas
1

lugar, i dol para qQue sepan analizar y resolver

bicn claros y especificos En scg
problemas, tomar dcecisiones ¥ ¢ncontrar nucvas maneras de hacer las cosas. En tercer lugar,
obtenicndo su compromiso par ¢l logro de los objctivoes fijados Este compromiso. a su vez, sélo
serd posible st surge como resultado de una identificacion creciente con 1a organizacion, de una
motivacion intrinscca ¥ de la ereacion de mcjores condiciones de trabajo

3) Orientacion marcada hacia el desarrollo de los secursos humanos

La competitividad de las nucvas organizaciones tendrii que d cn gran dida en
un personal motivado, productivo, creativo vy compraometido con su trabajo ¥ con su empresa. Por

1o tanto, esta altima debera encontrar formas innovadoras de administracion de recursos humanos

h organi ionales.

que permitan v alienten la involucracion total de las personas en los q

sistemas objetivos de cvaluacion del desempeiio, mcjores prog de ion. plancs
motivadores de reconocimiento v de incentivos, programas de capacitacién y  desarrollo

d en una mi i d: ion de idad reales, Ies y diseilo de

trabajo retantes que eviten la rutina v la repceticién, planes de camrera. medios de comunicacion

f

descendente, ascendente y horizontal que permitan ¢l flujo de y opt oS
sistemas que aprovechen el talento ¥ ta creatividad del personal a todos los niveles

k) Estructura flexible

o
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Cada vez serd mis comun cncontrar organizacioncs on las que cité disciiada una

estructusa  rigida y perfectamente  definida. En lugar de cllo, se¢ crearan y  disolveran

de tmbajo encaminados al desarrollo de un proyecto cspecifico
Ademas, en muchos de cllos Ia autoridad formal cstara diluida v 1a responsabilidad sera

comparntida, azon por la cual las habilidades negociadoras de los integrantes y la capacidad pam

2.6. TEORIAS ORGANIZACIONALES

Algunos 4 de la fucta humana. s¢ ban do por cstabl °

determinar cual es la relacion que existe entre ¢l compor H de una pe ylosb o
malos estimulos quue reeibe. Con ¢l fin de explicar esto inas claramcolc, pEAsSEmMos cn una persona

como si sc tratarm de una "eyya negea”, de 1a cual no nos interesa realimentc saber como funciona

por dentro, sino mas bica, su funcionramicnto exterior (ver figuea 2)

M Estimulo — C
-] o
t n
i Estimulo — d
v Persona Respuecsta u
a - <
c Estimulo — t
i a
]

n

Ligura 2
En palabras, la figum anterior significa que qui de i i de

sdo aun 1] de | (motivacion) dado.



Desde inicios de siglo han surgido cuatro ctapas evaolutivas del desarrotlo otganizacional .

sistema ccrrado y del actor

La primem va desde 1900 hasta cerca de 930 v es 1a época del
racional”. Los dos principales defensores de la postura teorica de esta época fucron Max Weber v

Frederick Taylor,

Webcer cra un socidlogo aleman s mantuvo ¢l punto de vista de que la burocracia cs 1a
forma mas cficaz de organizacion humana Taylor un norteamericano que contrasto las tcorias de
Woeber con los estudios de métodas y ticmpos Ef logro du 1a escucla de Weber-Taylor consistio
¢n postular que si se pudicra aprender v dominar un cuerpo finito de reglas y téonicas de division
de trabajo, cntonces se resolverian mas o menos los problemas esenciales de 1a direccion de

grandes grupos dc personas

23, v 1a Epoca del sistemia cermdo v

El sucito de Weber vy Taylor, por supuesto, no se s
¢l actor racional dujo paso. desde 1930 hasta 1960 1 la ded sistema cermado ¥ ¢l actor social. Sus
portavoces fucron Elton Mayo, Douglas Mc. Gregor, Chester Bamard y Philip Sclznick

Mavo ¥y sus scguidores de Marmvard cstablecicron ¢l campo de Ia psicologia social

dustrial, cuyo crecimicnto fuc empleado por la segunda guerma mundial, 1o mismo quc ocurrio

con muchos otros, y al final de ese conflicto bélico empezaron a florecer campos afines como la

capacitacion colectiva v la scleccion de tideres

En ¢l afio 1957, Douglas McGregor publico uno de los libros mas Ieidos en materia de

i iales, I do "The Human Side of Enterprisc” En este libro McGregor hizo una

observacion aparentemente trivial pero muy impornante, ¢n relacion a los factores motivacionales

que intervi di dc los pleados de una cmipresa. Esta dice que todos (Ia gente
), b et ici ™ o prejuicios, acerea de los seres humanos v on particular, las
posici de los g dentro de una organizacion, ticnen una influencia significativa ¢n la
A g fycncld fio del lead
McGregor las suposici mas ivas como sigu



1) El ser humano promedio siente una intrinseca aversidn por cl trabajo y solo llega a

trabajar por la fuerza Ademas, como no le gusta panticipar espontaneamente, requiere
ser supervisado, controlado y amenazado con castigos para que ponga empefio en
hacer lo que sc espera de ¢l

2) El ser humano praomedio, prefiere ser dirigido, desea evitar responsabilidades, tienc
poca ambicion y requicre de cierta seguridad ante todo

McGregor llamo a este cumulo de suposiciones "teoria D l.as suposiciones de esta
teoria reflejan una creencia fundamental de que la gente es floja, pasiva, irresponsable y
poco creativa por naturaleza y que es motivada unicamente por cl dinero (4)

El Sr. McGregor sugiere que es igualmente valido, pensar o hacer suposiciones
totalmente contrarias acerca de la gente y a éste conjunto de suposiciones contrarias a
fas de la tearia X |, le lamo Teoria Y

)A! ser humano no le disgusta cl trabajo y ademas puede significarie un medio de
satisfaccion

ii)l.a gente es capaz de dirigirse a si misma, asi como responsabilizarse por todo
aquello que sea capar de mancjar y que le sea asignado

iii) El ser humano aprende facilmente bajo condiciones apropiadas ¥ no se conforma
con afrontar responsabilidades impuestas, sino que puede llegar a buscarlas

iv) La capacidad de ejercitar un alto nivel de imaginacion, ingenio y creatividad para
1a solucion de problemas organizacionales es muy grande cn la gente comun.

v) El potencial intelectual del ser humano promedio es utilizado parcialmente, es
decir, que la gente no explota totalmente su capacidad

McGregor noté que las suposiciones tienen una forma de hacerse reales. Esto cs
porque la gente no solo responde, a lo que sus supervisores hacen, sino a lo que

esperan de cllos
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En otras palabras, si peasamos en nucstros subordinados aplicando la tcora X. lo mas
probable cs que nos hagamos de un cquipo de individuos inatilcs. Asi mismo, si pensamos cn

ellos aplicando la teona ¥, contaremos con un equipo de tnunfadores dispuestos sicmpre a dar su

mgjor esfucrzo
Bamard fue ¢t pruncro en hablar del papel fundamental del dircctor gencral como

formulador v gestor de Jos valores compartidos de una organizaciaon:  “Las funciones cscnciales

cn Jo lugar.

tdel cjecutivo) son. en primer lugar, establecer un sistema de
promoszer la movilizacion de csfucrzos eseaciales, ¥ por ultimo, formular y definir la finalidad™.
ARadio quc los valores v 1a finalidad organizativas se definen mas por lo que los cjecutivos hacen
que por lo que dicen "Ya se ha visto con clandad que, estrictamente hablando, la finalidad se
define con mas exactitud por ¢l conjunto de medidas tomadas que por ninguna formulacion
verbal®”. Subrayo también que Ia finalidad, para ser cficaz. debe ser accptada por todos los que

contribusvcron con sus csfucrzos al sistema En las empresas sobresalientes sc visto esta

precisamente. Los v alores claro, ¢l jefe supenor rep los val minuto a

a decenio: v son bicn cntendidos por los subordinados
Poco mas de un decenio despucs de la aparicion del libro de Bamard The Functions of
the Exccutive, Philip Sclznick expuso una tcoria similar en la que acuflaba expresiones tales

difere: dorm™ (aquello en lo que detcrminada empresa  destaca

como “co
singulamente y 1a mavora de las otras no) ¥ cl “caracter organizativo™ {en ¢l que sc anticipaba a

! )

1a idea de las organi i como
Por su pance Abrahan Maslow, a quicn sc consider el padre de la psicologia humanistica,

h ¥ sus

desarrollo una wora mas concreta sobre Ias moti
sc por

Dicha tcoria recibe ¢! nombre de "Jerarquia de motivos™ y

medio de una piramide (ver figura 3)
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/Segurldad \
\

dasicas

Figura 3
Segun esta teona, todas las ex i ias que pod tener a Jo largo de nucstra vida,
estan asociadas de¢ alguna con determinact tdad: las cuales ticnen cicrtas

prioridades.
La tecoria cstablece cinco niveles de prioridad, los cuales se acomodan en forma

ascendente dentro de la piramiide. De esta forma en la base se incluren las necesidades basicas o
de supenvivencia. En este nivel se encucnimn todas aquellas necesidades que debemos satisfacer
para que nucstra vida no sc interrumpa o sufra deterioros imporntantes (ver fipura 4)
-Necesidades de respiracion
-Necesidades de alimentacion
~Necesidades de suedio
N idades de repr

etc,

Figura 4. Todos al nacer nas encontramos en esic nivel
En el segundo nivel estan las nccesidades de seguridad yv/o proteccion. En este nivel, el

idad dc sCc v cn su

individuo esté cn posibilidades de poder pensar en la

scguridad personal » su integridad fisica. Algunos cjemplos son (ver figum 5).



-Necesidad de protegerse del medis ambicente.
~Necesidad de un lugar donde vivir.
-€tc.-

Figura 5. 2o Nivel (Necesidades de seguridad).

Parm ¢l tercer nivel, las idades de

op ia. Hasta antes de
este nivel todas las necesidades referidas son de tipo fisico. Sin embargo, las neccsidades que
ticnen que ver con los sentimicntos son también muy importantes, pucs si bien ¢l hombre es un

ser animal mas sobre la ticrma. son pi

cstas idades las que nos distinguen de los
animales comuncs

Asi pucs. en ¢l nivel tres se cncucntran necesidadces tales como se observa en la figura 6.

-Necesidades de scntirse amado y apreciado.
N cdad

de per a un grupo,
etc.

Figura 6. 3er Nivel (Necesidades de afiliacion)

En el cuarto nivel sc las 11 d. idades de -

o de identifi id
con el “Yo". Esta ¢s una de las dos ctapas mas dificiles dc alcanzar o satisfacer, pues se wrata de

neccsidades que ticnen que ver con factores tales como la

ptacion de uno mi <l cgo, clc. ¥y

qQuc dc no scr i ocasi de h idad y fr 16 Es

logico pensar que una persona qQue sc sicntc incapaz o fi d flejard estos imi cn su
trabajo.

Finalmente hemos liegado a 1a punta de 1a piramide de Maslow. Se trata del quinto nivel.

En estc ultimo sc las idades de el individuo tienc necesidad de

scntirse satisfecho con o que ha hecho a lo largo de su vida y con su forma de ser. Maslow dice
que no son muchas las personas que logran ascender a este nivel, sin embargo, aquellas que lo

. . P
logran son p sin ni

¥ que d. 1aci facilmcente con los
demas.
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Haciendo un andlisis de la piramide, pod: hacer las siguicntes reflexiones®

1) Al momento de nacer, todos nos cncontramos cn ¢l primer nivel y de acuerdo con cl

imi y lode lap el nivcl dc las idadcs sc va land icmpre y

d isfz lo mais posible los niveles anteriores.

do sc haya L

2) El hecho de haber satisfecho algun nivel y estar situado cn uno superior, no libera a la
persona de tencr que rewroceder o bajar de nivel cuando sufja una ncczsidad de algun nivel
inferior,

Es posiblc avanzar de un nivel a otro supcrior aunque ¢l antcrior no haya sido satisfecho
al 100 %, pero esto acamvara problemas a largo plazo que no permiticin 2 su vez, satisfacer
plenamente niveles supcriores y ©s muy posible que esto Heve al individuo a regresar on la escala
de la pirimidc.

3) La remuncraciéon economica (salario), no ¢s una necesidad cn si, sino mas bica, un

isf: solo dc las idad

medio para
4) No existe un ritmo determinado de avance en la escala de necesidades pam todas las

personas. Esto quicre decir, que no todas las personas recommen la piramide a la misma velocidad,

¢ incluso no todas logran recorrerda total o parcialmente a lo largo de su vida
la gente puede ser y

5) Al ver la piramide nos damos cucenta de que a partir del Ser nivel
es motivada por sus propios logros, por ¢l reconocimicnto de los mismos ¥ por la aceptacion de

si mismo por parte de los que Ie rodecan, mas que por cualquicr otro factor

Irededor de 1970 y

Por ultimo, Scott postila una cuarta época, que P ia
iciod <131 como de "sistema abicrto y actor social”. En

hasta cf p . D ibc su p
ambas dimecnsiones domina la confusion. El actor meional es remplazado por el complcjo actor
o

social, un ser humano con sus inhcrentes virtudes. debilidades. lim

i il tidad La p del mundo exterior deja paso a otra sometida los embates de

fl ion y mpido movimicnto. En opinion de

un conjunto de fi en en

los principales tedricos ! todo es flexible: fincs, medios ¥ las borascas de los cambios
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extemos. Entre los lideres de cesta ¢poca cstan Kasl Weick, de Comell y James March, de

Standord.

El parmadigma dominantc ¢n csta cuana época de pensamicato organizativo cnfatiza Ia
informalidad. la iniciativa individual! v la cvolucion. La seial mas cvidente de quc los principales
tedricos de la gestion sc cstin apartando radicalmente de las opiniones dcl pasado ¢s cl cambio de
las mctiforas Weick s¢ expresa con vchemencia sobre este tema. y manticne que las metaforas
militares usuales limitan gravementc nucstra ciapacidad de reflexionar lucidamente sobre fa

= organizaciones ticnen estado mayor (Staff), linea y cadena de mandos Desarrollan

dircecion
“"Mastcrs® en administracion  de

estrategias o tacticas. Atacan a Ja competencia, reclutan
empresas . resuciven problemas dando de baja personal (honemblemente ¢ no), estrechando el
control, imponicndo disciplina. pidicndo refucrzos, o esclareciendo responsabilidades, va que es

lo que se hace cuando un ¢jercito se desmiorona™ Weick esta convencido de que las metaforas

militares estan fucer de lugar cuando se¢ trata del problema de administrar una crmupresa on primer

lugar. el uso de la metafora militar supone que alguicn gana sin lugar a dudas ¥y que alguicn

picrde con lamisma clandad En las empresas no sucle ser asi En segundo tugar, Weick sosticnc

quc la metifora mulitar esta mal clegida porque las personas resucelven sus problemas por

analogia v muentsas se utilice aquella ” sc Jes obliga a no tener ¢n cucnta mds quc un conjunto
limitado de soluciones pam resolhver resolver cualquier problema y un conjunto muy limitado dz

modclos organizativos”

DUSTRIA.

2.7. APLICACION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN LA I

Al igual que otros muchos cstudios de la personalidad humana, los cstudios ¢
investigacioncs acerca de la motivacion y ¢f Desarrollo Organizacional se desarrollaron durante
la época dc la Segunda Gucrra Mundial v en mavor parte, al témino de la misma. Por aquel
entonces, la cconomia Mundial sc hallaba muy deteriorda por el alto costo que produjo Ia

gucrra. De ahi que los distintos paises participantes. ganadores » sobre todo perdedores. tuvicron



la imperiosa necesidad de mcjorar y sancar sus ccaonomias mediante el uso 6ptimo de sus sistemas

produclivos en poco tiempo
El hecho de quc paises como Japén y Alemania sean hoy por hoy dos de las pnncipales

potencias econdmicas no es producto de la casualidad Por el contrario, fue precisamente cl

hecho de haber prestado mayor atencion al mejoramiento de los sistemas organizacionales en las

Isado verti la productvidad y por cnde las economias de estas

empresas, o que ha imp
paises
Actualmente las corporaciones han crecido en tal magnitud, que no es posible atacar un

problema en particular desde un solo punto de vista Por ejemplo, segun los planteamientos del

Desarrollo Organizacional, si una empresa estda operando deficiéntemente ¢n cuestion de inventanos,

como un problema de produccion, ¢l cual se puede remediar

esto no debe 1 se excluy

1 biando por hombres. sino que debe considerarse que tal vez la organizacion

del trabajo o la motivacion de la gente, sea el factor que esta afectando mas significativamente

Ademas de esto, el Desarrollo Organizacional y los conceptos de Calidad Total, han
revolucionado y estin revolucionando las formas tradicionales de operacion en las industrias Un
cjemplo de esto, es la introduccién del concepto “cliente”, el cual se refiere a aguclla persona o
institucion que es el blanco de nuestros productos o servicios, pero ahora visto no soélo hacia fuera de
Ia compaiiia, sino hacia el interior de la misma también

Asi, lo que se busca es crear una organuzacion interna, en la cual. los departamentos que de
alguna mancra dependan de otros, sean vistos y considerados como clientes a los cuales es necesario
satisfacer plenamente y con la mejor calidad, al mismo tiempo, €stos deberan satisfacer, a aquellos a
los cuales les brinden un servicio

Esto quedara mas claro si vemos la siguiente figura, en la cual se muestra esquematicamentc la

forma en que los principios de calidad total plantean el cambio al interior de la empresa u organizacion.
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MODELO TRADICIONAL

Empresa —s+Cliente Final
Proveedor—»
Figura 7
En ¢l modclo tradiciona) ¢l cliente ¢s considerado como un el ala P ver

figura 7)
En cl modclo que plantea Calidad Tozal (ver figura ¥) todo aquél depantamento o scccion
que dependa de alguna manema de otro, dentro de la misma empresa, debe ser visto comoe un

cliente al que se le debe dar €l mejor servicio v con ello se puede gamntizar que nucstro cliente

final. cs decir el consumidor, quedara plenamente satisfecho

Estc ¢s un cjemiplo de la filosofia que estan adoptando las grandes empresas del mundo  El
antenior ¢s un ciemplo muy scacillo de las tendencias actuales de las grandes empresas, las cuales
estan temendo resultados 10070 comprobados

En suma. podemos establecer que ¢l desarrollo organizacional es un esfuerzo comun de

toda la organizacion para resolver sus problemas v pama a los cambios extecmos quec
sufgan como producto del desarrotlo mundial, aplicando una administmcion mas cficiente v de
ma) or colaboracion. basada en la conciliacion dc intereses de la empresa con los de su gente

Es convenicnte tener claro el significado de algunos términos a los que nos estaremos
refiricndo constantementc como son
- Agente del cambio - Un agente del cambio es aquél que ticne a su cargo la tarea de implementar

v dar scguimicnto a los programas del Desarrollo Organizacional. Genemalmente sc trata de un

pequefio grupo de personas que pucden ser parte del p ! de P o 1

extermos contratados por la misma, o bien un grupo mixto dc éstos

-Programa- Por progranta deb Jer al ' de plancs, cstrategias y labores que estén
P q

cncaminadas a implantar las practicas del Desarrollo Or i i ! en la i ion. Las

! son las

principales caracteristicas del Desarrollo Orgasi
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L. La meta principal os mejorar 1a “salud™ o cficicncia de la organizacion presente y futura,

tomando a esta como un medio v no como un fin

2. El blanco del cambio, abarca a todos los sistemas y subsistemas de la organizacion, incluyendo

divisiones, depantamentos, grupos de trabajo. ctc

do sistematic v a largo plaze Es decir, gque no se trata de un cvento

3. Es un cambio pl
pasajuro quc se ponc en marcha durante un periodo definido y lucgo sc interrumpe, sino que
perdura modsficando y mejorando a fas organizaciones on forma continua

4 Involucra globalinente a la organteacion tanto cn forma honzantal como en forma verical. cs
decir. que incluve por igual a la alta gerencia, personal de confianza. empleados, técnicos. ctc
Por otra pante. tambicn involucra (quiza con mavor ¢nfasis) a todos aquellos que se muestren
opuestos o esceiticos al cambio, integrandolos plenamente

§ Estadiscaado para mejorar ia cultur de trabajo de una organizacion fomentando un cambio de

actitud cn la gente. que abarque actividades. conecimuentos. actitudes. procesos v estructuras
6. Es por excelenaa interdisciplinanio Es decir, que en su desarrollo intervienen todo tipo de
profesionales psicologos. economistas, administradores, sociologos, instructores, ctc

7. Se apoya en diversas fuentes de informacion, las cuales le brindan una seric de datos que sc
utilizan para elaborar analisis v plancar solucioncs a problemas relacionades con la organizacion
¥ Esta basado tambicn en la educacion de la gente. con ¢l fin de desarrollar en clla. actitudes.
valores. normas Vv practicas que redunden en una organizacion mas sana que al mismo tiempo

e un iento b do cn principios mas quc en reglas v politicas

Y. Los progmmas del Desarrollo Organizacional son guiados por pcrsonas ya sea intcmas o

eNtemas a la organizacion o bicn una combinacion de ambos

es que sc i sanas,

10 Es muy versatil ¥ puede ser aplicado lo mismo en organi

que en aquellas que no lo esten

11. En las empresas quc sc consideran organizacionalmente sanas, ¢l Desarrollo Organizacional

ayuda a enfatizar mas ¢! compromiso v 1a excelencia de su gente




Por otra parte. en las empresas u organizaciones que aan no hayan logrado alcanzar un grado de
! ble y que por lo tanto secan consideradas como insanas, el

madurez or
iéndolas saludables, y hecha a andar el proceso de cambio

Desastollo Or | ayuda h

desde el principio. En otras palabras, empicza desde cero (5).
completa y posteriormente se ocupa def cambio

12. Sc enfc en un principio a la org
individual.
Canclusién
El Desarrollo Organizacional ticne como objetivo ayudar a 1a empresa

a detectar fallas en ¢! csquema de trabajo y b dolo mis efici e. Al

el trabajo, el J: do sc encontrari mis motivado ¢
de Ia calidad y productividad.

que sigue ¢l Desarrollo

ser mais v

incidird en el incr

En términos generales el proceso

Or H ! al ser i 1} do en uns or - ién. El di de los
programas del Desarrollo Or ] ! varian id B de
una or & i6n a otra dey di sobre todo, de las necesidades que
tenga cada una y en menor medida, de Ia pacidad y habilidades que
tenga el ag del bi Asf bié L] po que dura Ia
impl i6 D del fio y lejidad que Ins

i al del inicio. Sin embargo, a pesar dec las

diferemcias que pudieran existir entre las organizaciones, hay ciertos
" it e tifs ° e de tipi °

procesos o fases, que se
esténdar.
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CAPITULO 111
MARCO DE REFENCIA DEL FPAGO POR HABILIDADES

3.1 Esquema de trabajo comparativo

El movimiento modemo de calidad que esta cobrando auge en el mundo entero y en
especial en nuestro pais, tience sus origencs en cl pensamicnto de los gurus de la catidad
como Juran, Deming. Crosby, Ishikawa, entre otros, cuyas filosofias y aportaciones
sobresalen cn los programas de calidad en todas partes del mundo

En un estudio realizado por la fundacion Forum Mundial de la Economia E:M:F.
emitido en Ginebra, Suiza, muestran quc las probables causas de la situacién cconomica
de nuestro pais son: escaso dinamismo econdmico, interferencia politica, abundante
mano de obra poco capacitada y baja efeciencia industrial

En el mismo estudio se destaca una posicion priviligiada de México en lo que se
refiere a los recursos naturales

La crisis de Calidad/Productividad no sélo afecta a Meéxico sino que también al
Occidente. Los Tigres Asiaticos (Corea, Singapur, Taiwan, Malasia y Hong Kong)
estan surgiendo como una nueva ola oniental que amenaza a los paises altamente
industrializados como Estados Unidos y la Union Europea (6)

Con el cambio de politicas cada vez menos paternalistas nuestro pais esta empezando
a abrirse al exterior, y ante un mercado de tales caracteristicas scrd necesario que

efi o nuestros problemas se agravaran

en condici de comp

seriamente.
Las razones por las que hay que buscar la calidad y productividad son muchas y

variadas. En csta tesis hemos mencionado que es indispensable mejorar la calidad de
inos y los leados

vida dentro y fuera del trabajo. En general los obreros, P
estan insatisfechos por sus ingresos percapita, con las oportunidades que se Ies brinda y
que hay demasiados mexicanos ya aburridos de las muchas empresas incompetentes,

cuyos integrantes crecen, en muchos casos, por favoritismos mas que por su capacidad,
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Para darmmos cuenta de nucsim situacion en calidad v productividad. a

graficas que claboro 1a fundacion EMF  (Forum
Mundial dec E ia), dondc sc

¥ a México con otros paiscs de camcteristicas

NACRA INDUSTIAL

Girafica 1

Scpin en la grafica 1 Mesico ocupa of penaltimo lusar v Brasil esta en ¢l noveno »
ultimo.

Esto sc debe a una baja produccion petcapita. alte aivel de auscntismo.
dad dc las

p

para ascgurar ¢l trabajo ¥ ¢l empleo ¥ no poder otorgar una

compensacion adecuada a la realidad cconomica que se vive. asi como a und muy

relevante baja inversion del capizal fijo. lo gue ha tmido como ¢onscecucnsia una planta

productiva con alto grado de obsolescencta

RECURSOS HUMA

T

t Tatarain
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Grdfica 2

15
=




En esta griafica 2. a nucstro pais se le ubica en cl octavo y penultimo lugar, ya que a

pesar de la abund. ia dec h un bajo nivel de

y on i v i ios para apoyar los requerimicntos

de un pctitivo.

L
T wotrs
[T
2 3 . *-*-""
Talarats
Sergaan

Carma

Momaco

Grdfica 3
En cuanto a los rccursos naturales, nos colocamos en primer lugar y seriamos envidia no
solo de los paises con que s¢ compara a México, sino con los del primer grupo (Estados

Unidos, Japén y Europa).

INTERFERENCIA DRL. ESTAD
Horg Korg

il
7! A

a . | ——
1 ooy L] 7 a -
i
Valarcto
Mamen
Maama

Grdfica 4
En este rubro, regresamos al octavo lugar ya que en esta grifica, con rospecto a la
interfercncia del Estado. se toma en cucnta el aspecto fiscal, quec ¢s poco alentador para

la inversion y ¢l trabajo. ¢l trato difer iado, la alta izacién a una
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d ial. Tamp. hay que

aplicacién de recursos poco efcctiva, cn ap
y falta de ia eh empresas cstatales.

olvidar e de regl
COFRENTAOCON AL EXTEROR

Il

= TITT
MMQ

Grdfica 5

p—

En ¢l anilisis, México sc encucntra cn un punto casi intermedio (sexto lugar) como
d 1z dos y de su poca

resultado dec su baja capacidad para exportar p
flexibilidad y diversificacion. sc menciona por cjemplo, una baja aceptacion de la
inversién extranjcra. cn contraste con su ingreso al GATT, estd tendientc a climinar ¢}
lib io ] ia de Julio

proteccionismo mostrado por México y la

de 1985,

Tomtn  Srgers  Hag Korg

Grdfica 6
Finalmente cn ¢l nivel competitivo, no cs de extrafiar que sumando todas las

. Ni insti i 3bli y privadas, y

) o

parnes nos cn csta p
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1odos tos mexicanos somos de nivel de competitividad que, como pass, proyectamos ante
{a comunidad intcniacional.
El Forum Mundial de Economia comparo lo siguicnte’ Los valores trdicionales

» d bles para la lidad, Desiarrollo Organizacional v las diferencias entre Japon,

Estados Unidos v México

Comparacion entre {os valores tradicionales v los valores deseables enla actualidad
VALORES VALORES DE

TRADICIONALES SUPERVIVENCIA

(De una economia {De una economia

cerrada) global)

Desviacion a las Cero defectos

especificaciones {precision )

Calidad y precios

impuestos por el
provecdor

Productos de gran
calidad v bajo precio

Enfasis en el servicio
en razon de las
necesidades del cliente
Cultyra det ahorro

Servicios
medianamente
aceptables
Cultura del
desperdicio

Primacia de lo Primacia de la

individual (estarus)
sobre la oreanizacion

Plancs a corto plazo

organizacion sobre lo
individual
Planes y mejoras a
largo plazo
Solucion de problomas
por sus causas.

Solucién de problemas
por sus efectos
Enfasis en ¢l precio
Convencer a las
autoridades, no al
cliente

Eontasis en la eficiencia

Convencer al cliente.

Orientacion al
COmeErcio exterior.

Sustitucion de
importacioncs




En cuanto al Desarrolo Organizacional 6]

ENFOQUE SUGERIDO

controles externos

ENFOQUE
TRADICIONAL (SOCIOTECNICO)
_(TECNICQ)
Subdivision y Agrupacion éptima de tareas
peciali id AXi, y puestos que exigen Ia
del trabajo plicacion de las ultipl
habilidades humanas
Linca de mando vertical Organigramas mas
autoritana. horizontales y participativos
Supervicion estricta, Supervisién con  base en

resultados  considerando  a
los grupos humanos como

autoregulables

Enfasis en la colaboracion v
en complementariedad

Enfasis en ia
competencia

El imperativo
tecnologico (todo
probl tiene siempre

una solucién técnica, a la
que el ser humano debe

La optimizacion conjunta de
los factores técnicos y
sociables (equilibrio en ¢l
desarrollo técnico humano)

adaptasse).
Estructura de Estructura de organizacion
organizacion organica

mecanicista.

Trabajadores cnajenados, Trabajadores creativos,
improductivos, analiticos, realizados,
inseguros, incapaces, autonomos, responsables,
dependientes. participativos.
Productividad sélo Productividad

econémica. socioecondmica
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Algunas diferencias entre

JAPON ESTADOS MEXICO
UNIDOS

La fucrza de La fucrza de Las clases

tmbajo cs trabajo cs sociales (y las

homogenca heterogénca regiones)marcan
las
homogencidade
s

Alto nivel Promedio Promcdio

educativo genermal de los general. 5/6 de

trabajadores
273 de

secundana

primara Fuecrza
de trabajo. 2.9
afos

Hay lealtad a

la institucién

La lcaltad cs

rclativa

Lealtad al jefe o
la persona (no a

{a institucién)

Se¢ ticne en

alto valor la

La sensibilidad

carece de valor

El valor dec la
sensibilidad  lo

sensibilidad tienc el scctor
interpersonal publico (no
privado)
Las Las relaciones Relaciones
rclaciones son  nosotros- horizontales de
con cllos compadrmzgo,
subordinados verticales de
son co o c¢n autoritarismo.
familia
Desde  niflos Desde nifios Desde nifios
reciben reciben reciben
entrenamient entrenamicnto cntrenamicnto
o pama la pama la pam la
coopercion. compeiencia. dependencia.
Existc Compromiso a Compromiso
compromiso corto plazo con con el jefe v

a largo plazo
con 1a

cmpresa

la empresa

amigos.

FICRPNPET RPN RN

43




Emplvo No hay ta lev Federat

garantizado garantia de det Trabyo

de por vida penmanencia dificulta los

por las despidos

corporacione

<

Ambicnte de Ambicntc  no Ambientc

trabajo patemnalista maremalista { E}

patemalista {cada quicn simbolo del

(sc asigna un lucha pama si) INSS una

tutor) madre
protectora)

fas Las decisiones El Presidentc

decisiones ¢ toman ¢n el de! Conscjo o

involucran a pnmer » Director

todos los scgundo nivel General  toman

nivcles las decisioncs

Conclusiones

ade i H con palses

En este capitulo se ha mmlr-do cOmo nos esthn
de nuestro mi nu-el. No cai; en ef ieg ;w = ’ por -cjonr is catidad ¥

la productividad esto ¢35 un reto; que no debemes dc ur n— -a pmbk- sino como un
firea de oportunidad. tenmemos todo para ganar y casi nads de m‘er C-:w fo bhemos dicho.

cstamos al Iado del mercado mis grande del -n»‘o. a donde ya ne e3 negocio fabricar

nada. N B

Deb ‘. lar dy d-.rnu cm_ l‘ n‘dcn Que scupamos, pucs se

nos ofrecen enormes oportunidades para ser -n r.re‘dvu. p.r- dmrroll-r nuevos estilos de

accién, de directién y administracién de nocstres ; . v yh e incorporar
logia ya probada, pero debid d. & T . idiesincrasia.
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CAPITULO IV
SISTEMA DE PAGO POR HABILIDADES

La industria actual ¢sta cambiando los i ¥ imi dec la gente con respecto a
su trabajo, por cjemplo. al arnesano Ie interesaba que su producto tuvicse una calidad optima
para satisfaccion propia v la de su clicnte, cra comuan escuchar “Te sugicro que hagas tus
compras ¢n la negoaiacion cquis, los productos que vende son de bucna calidad”
En aquella época. eman los consumidores quicnes decidian si los productos tenian calidad o no,
basados técnicamente cn la dumbilidad de Jos mismos. Por lo tanto, las compadiias se
esforzaban en ofrccer bucnos productas para qQue ¢l cliente los siguicra recomendando.

Parm cl nucvo cmpleado, la calidad va no representa satisfaccion alguna, pues por un
lado la maquina cs practicamente a que clabom los productos ¥y por otro, la relacion personal y
de compromiso con ¢l clicnte ha dejado de existir

Ante el de la c [; ia. los empresaros han adoptado una nucva cstrategia pam

vendcr, 1a cual sigue vigente hasta nucstros dias  Esta consiste en proporcionar al comprador
informes detallados en relacion de la calidad de los articulos, datos técnicos, especificaciones,
garantias cntre otros

Micntras ¢l artcsano conocia a fondo los materiales pam elaborar su producto, aséi como
todos los procesos por los que tenia que atravesar. actualmente, al tener asignada una labor tan
simple ¥ rutinaria . cn ocasioncs ni siquicra sabe que articulo esti fabricando o dc cual forma
partc. ¥ tampoco sabe de que esta hecho, ni esta interesado en averiguario, sélo se avoca a hacer

da & clti blccido. y asi Tn los dias uno tms

12 operacidn que tienc
otro.

Sc wata en sintesis dc una clase de hombres v mujeres que hacen su trabajo porque
ticnen que hacerlo v que no picnsan ¢n nada pam mcjorarlo porque ni siquicra les cstd
permitido pensar. Aun mas, los desmotiva, pucs estin consientes de quc su labor es tan simple

que cualquicra pucde hacerla. por lo que su permancncia cn ¢l trabajo es necesaria pero no
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indispensable, convierntidndolo en una parte del proceso, que puede ser reemplazada en

cualquier momento
Este sistema probo scr eficiente durante algun tiempo y de aplicacion general en cl
d pcro fmen
motivacion cn realizar su trabajo repercutiendo drasticamente en una baja produccion v calidad

es bicn sabido que la gente integrada a éstc picrde interés ¥

El sistema agqui propucsto ©s una estrategia que involucm pricticamente todo 1o visto

anteriormente A lo larco de este capitulo trataremos de cxplicar ¢! objetivo y beneficios de este

esquema de pago
Para comprender claramente 1o que cs este esquema, prnimero debemos comprender lo

que no es El ¢squema no sc basa ¢n que la gerencia se vaente mas hacia la gente o escuche mas

a sus subordinados, ni que los gerentes scan buena gente con los empleados, ni se enfoque cn Ia

calidad de la vida del tmbajo, no se¢ trata tampoco de la ultima version de direccion
participativa. ni una m 'a dc liderazgo situacional. Tampoco es un intento por copiar las
practicas jap 3 P . pucs como vimos en el punto anterior, micntras las
empresas del Japon disfrutan enonmmemente de un alto nive! de compromiso proveniente de su
trabajadores  estan  limitadas

fuerza dec trabajo permancnic. las contnbuciones de  los

estr por los trabajos defimidos tan estrechamente

En su forma mas desarrollada. estamos hablando acerca de un lugar de trabajo en el

id das como socios ingcniosos y creativos para mejorar cl

cual todas las as son

da a un lugar de trabajo sc esfuerza por en

La gente
mecjores formas del mismo v para buscar calidad en todo lo que hace.

a son los si

Los principios que rigen cstc csql
4.1. Gente integrada a la tecnolagia.

Estc ecsquema de trabajo se camcenza por tener un gran aivel de energia. aprendizaje v

calidad cn toda la gente de la organizacion. Hay cnergia porque el trabajo es retante v <l



aprendizaje €s continuo a la vez sc enfatiza y se recompensa. Existe orgullo al producir

productos de alta calidad ya que la gente sabe de ésta (scntido dec propicdad).

La gente brinda o mcejor de ella pam ob 3] t Itados para la organizacion.

El esquema proporciona la basc para una ventaja competitiva sostenida en una fucrza de trabajo

. flexible v p ida

ha este sc riza por lo

Una organizacion donde se¢ ha puesto en
siguientc: Ticne objetivos en comun, esto sc refiere a que los objetivos de realizacion del

n de fos de la

individuo. pucdcn y deben ser orientados cn ¢l mismo sentido y dirce
organizacion. La gente sc compromete mas ficilmentic con la empresa, sicnte los objctivos de

€sta ¥ van cn linca dirccta con su propio interés Esto compromete a la gente con los objctivos

de la organizacion v requicre datle ho entr i b i6n. pero ademas sc

saber ¥ der como sc blccio el objctivo o las mctas trazadas v csto aun es

mcjor cuando la persona contribuve de alguna forma a cstablecerla

La persona necesita saber de que mancra se impacta en los resultados de los objetivos v

estar conscientes de cuales son las resp bilidades que commespond paz cl logro dc ios
mismos. La gente debe estar consciente de que puede desasrollarse dentro de la misma empresa,

en la misma proporcion en quc la misma s¢ desarrolle

4.2. Administracién por principios.

Esta camcteristica surge como r Itado de la ed ion v dc la prep dc la gente.
En los mas av d los regl ¥ has de las hibici son ituid
14 3 P
por normas o principios. Esto quiere decir que ya no cs o tener preparado un ” -

para cada falta que s¢ cometa en un memento dado, por la sencilla mzon de que. si la gente
asimila que la empresa es suya ¥ ¢l es pane de 1a misma ¥ por 1o tanto no incurrira en ninguna

falta.

47



4.3 Orientacion a los resultados y esquema de pago por habilidades.
Cuando sc forma parte de una empresa, se debe estar conscicnte de Que sc tiencn tarcas
asignadas y por difcrentes que scan ticnen un objctivo comun

Cuando sc requicre en un momento dado que los operadores ocupen pucstos difcrentes a los de

ible si todos los

costumbrc por alguna cmergencia o por cualguicr ci ia, sdlo sera p
elementos dominan varias habilidadcs

Lo que sc¢ pretende ©s que los cquipos combinen entrc sus micmbros, habilidades

opcracionales, téenicas v de soporte. de ta! mancra que logrea do eiiar sus fi i y

resolver sus problemas de rutina, de mancra semi-auténoma o auténoma. Es decir, una persona

podra tener dependiendo de las necesidades del cquipo, difc habilidades como operacion,

mccanica, instrumentacion y las aplicam cuando asi las requicm.

Para cllo s¢ deben establecer programas de capacitacion que apoyen estc objetivo. Por
otro lado. con ¢l fin dc mantener actualizadas las habilidades y lograr la flexibilidad descada asi
como para cvitar cacr en la rutina debera existir una rotacién periodica de las mismas,

di diendo de las idades de cada equipo

Asi ©s quc en un csquema de pago por habilidades, el rcconocimicnto ©s una

dc pucsto y los

caracteristica mis. En una organizacion tradici 1, las p

has veces b, fos en la dad

incrementos salariales estan

Sin embargo, en un esquema de pago por habilidades, lo que se ticne en cucnta pam

tales cfectos son las habilidades y la contribucion dc la p parma con el cquipo. Esto
gnifica que cl trabajador tendra la opor idad de i pam llevar a cabo las distintas

habilidades que scan requeridas por el equipo cn un dado y dera en niveles de
lario. de rdo a su i © ¥ a su espiritu de cooperacion demostrado.

Otra parte importante del reconocimicnto, es ¢l cambio de un esquema de pago basado

en p i por un de pago por niveles, 3 su vez basado en las habilidades que la
P tenga v lig En términos gencrales y pam concluir esta parte, la Informacion,
C i ion, y cl E i son [a base del esquema
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En un esqucma de pago por habilidades. los trabajadores v cn general todos los
emplecados, deben contar con la informaciéon complcta y oportuna que permita tomar decisiones
adecuadas en momentos €n que no se cuente con la opinion de un superior

La informacion dcbe cubrir aspectos relativos al d fio v oport dadcs dc desarrollo, asi

como dc o que sucede en cl drea v acerca del curso que csta do la p comp
Estc punto ¢s de suma importancia en cl caso de los trabajadorcs, pucs de ésta mancra pueden
ser motivados mas facilmente v ademas serin mas entusiastas si saben que curso lleva “el barco
cn quc sc navega®,

Para poder hablar de los beneficios que trac como consccuencia la aplicacion de un esquema de
pago por habilidades. se tendna que dividir ¢l blanco de estos bencficios cn cuatro grandes
grupos:

-La Organizacion

-La gente.

-El Consumidor

-El Sindicato.

Para la Organizacidn, los beneficios sc traducen en mcejoras notables de produccion debido al
compromiso de la gente por producir lo mas posible. con 1a mavor ealidad al menor costo Por

atra parte, ofrece flexibilidad para responder mejor v mas rap alas idadcs dc los

i de los cquipos de trabajo csta onentada a resultados,

consumidores, ya que la

con la idad (habilidades) necesana pam levar a cabo exitosamente todas las

tabores v actividades. Otros bencficios son la atraccion v 1a retencién de gente comprometida.

Al lograr que la gente sc sienta satisfccha con su trabajo. se desarroilara un sentido de mutua

pcr ia cntre cl plecado v Ia empresa. 1o que lleva a disminuir 1a rotacion de personal v
facilita la atraccion de gente mas preparada En suma. podemos decir quc el cambio tracm como
resultado principal. alcanzar y mantencr un liderazgo competitivo que e va a permitir a la
organizacién permanccer en ¢! negocio v finalmente obtener mejores utilidades (. como lo decia

Ishikawa "usted preocupese por la calidad » productividad. las utilidades vendrin solas™). Pam
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la gente. los beneficios que trae ¢! sistema son, por un lado, mayor satisfaccién cn ¢l trabajo

diario, ya que no sélo satisfa sus idad dmicas sino que bi¢n Ia idad dc
parne de un cquipo y de ver do su

Por otro lado., la gente cen I obti i i opor idad; de

Si dc A ihabilidades sc basa

desarrollo, pues como sc dijo anteriormentce, el éxito de un
en desarrollar a la gente, precisamente a su maximo potencial, esto significa en pocas palabras,
a todos los niveles con programas capacitacion,

offccer mejores opor idades de

on continua.

iento y una retroal
La gente sc siente rotada a hacer crecer a la empresa ya que se fe da la oportunidad de contnibuir

¢ impagtar cn el negocio a través dec la toma de decisiones responsables. Adcmas, la gente s
leados ticnen P

P sus P

sientc segura cn su ecmpleco, ya que al tener éxito la

bi de baj familiar agradable, como

ascgurado. Por ultimo, se  obti un

consecuencia del desarrollo y satisfaccidn de la gente por su trabajo.
El consumidor logra tener productos dc muy alta calidad y a un menor costo que cumplen
¥ con una confiabilidad absoluta on las entregas.

li te con sus
Parma el Sindicato. también ticne beneficios al lograr el objectivo de quc la gente

agremiada. crezea, se desarrollc y tenga una mejor calidad de vida en ¢! trabajo.
Asi es como ¢! esquema de pago por habilidades beneficia a todos aquellos que deo
alguna mancra tienen que ver con la compadia. Vamos a ver en la siguiente seccion, la forma en

de pago por habilidades.

que sc disciia e impl. un
4.4. Disefto e implementacitn

El delo de Galbmith, es una té organizaci f que 1 Sc usa para

I 1 di. o diag; icar Iqui bio dentro de¢ una organizacién. El

nombre de dicho modelo se debe a su creador, J. R. Galbraith (figura 9).
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Modelo de Galbraith

Estryctura

Informacioén

Tarea

Gente Reconocimiento |

Figura 9

delo tradici | de Galbmith tiene forma de estrella con

Como h visto, graf <l
cinco picos, aunque en ocasiones sc le adiciona un pico En cada uno de los picos de la estrella,
sc sitha ¢l nombre dc las cinco variables o elementos clave que determinan aspectos de la

particular ion al de discaar, pi o implantar un

org; ion y

bio en cl a de bajo Antes de = a trabajar sobre ¢l modcelo, debe definirsc

plenamente la mision de la empresa 3 sus objctivos. ¥ de esta mancra sabremos en dénde
dos en cada

estanos v a donde nos dirigimos. Vcamos uno a uno, los cl clave
pico de la estreila:

Tarea y toma de decisiones.

Sc considera a la tarea. como ¢l clemento que representa a la organizacion del trabajo dentro de

Ia P . En é! sc id p relativos a las formas en que sc trabaja. Por cjemplo,

di e de bajo quc disminuvan la carga fisica excesiva y s¢ define que

£

responsabilidades deben reatizarse por cada integrante del equipo de trabajo s con que
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frecucncia (rotacion de habilidades) Asi mismo. se¢ recomienda en éste punto. que ta toma doe
decisiones sea lo mas cerca posible del nivel de cjecucion

Estructura.

Despues de que las formas de trabajo han sido disciAadas en ¢l elemento tarea, éstas deben sed
combinadas o agrupadas dentro de algun tipo de estructura Asi, también deben cstructurarse los
cquipos dc trabajo para realizar las taseas. v las tareas deben agruparse definiendo habilidades
(esquema de habilidades) Cuestiones tales como la division dcl trabajo o poder, sc analizan y
sc diseflan ¢n ¢l aspecto de estructura

Informacion.

Una vez que la estructura ha sido determinada. los sistemas que la apoyan pueden ser pucstos
en marcha La informacion por su parte, debe estar al alcance de todos, con ¢l proposito de que
todos esten e¢n posibilidad de tomar decisiones corrocctas v oportunas

El compartir la informac:on tanto d¢ forma como de contenido, son cleccioncs estratégicas. La

infc ion dcbe ser partida para apoyar las necesidades de la empresa

Reconucimiento.
La gente sicmpre hara mejor aquello por lo cual vava a ser reconocido. Como vimos cn paginas

antcriores. a la gente debe darscle ¢l reconocimicnto adecuado de acucrdo a su esfucrzo. Es muy

imp que d. que la mejorr que pod dara subordinad
no pre cs de tipo 10, pues pucde darse ¢l caso de Que alguicn esté percibiendo una

muy bucna paga por lo que hace. pero si nadie reconoce que su trabajo os satisfactorio, su
esfucrzo por hacer bien las cosas ira disminuyendo paulatinamcnte, v ¢l individuo comenzari a

frustrarse. hasta que finalmente haga un mal wrabajo

id

Asi pues. tipi sc que las r m: ias cti T alas

nccesidades de paga. promocion vy sobre todo compensacion. Segun A. Herzberg, “factores

higiénicos” como la paga. seguridad v ¢l confon. satisfacen, pero no motivan.
Las recompensas no-monctanas poc su parc. responden a otro tipo de reconocimiento. Entre

ellas, sc incluyen algunas tales como: oportunidades de creaimiento y desarrollo, aprendizaje

n
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continuo dc nucvas cosas, presentaciones a la alta gerencia, proyectos  especiales,

rc imi <n publi i i fc etc Es importante notar que lo que ¢s una

recompensa para una persona pucde no scrlo pam otra, y por lo tanto no motivasia Las
nccompensas dificren de una organizacion a otra Simplemente el discio del trabajo, puedd
constituir una rccompensa cn fa medida cn que sea suficientermente rico como para motivar un
compornamicnto productivo

A veces, los objetivos de cada uno de los elementos de los que hemos hablado. ya sea la tarca,
la estructura o la recompensa. se interpolan Esto resulta normal si pensamos que ¢l Modclo de
Galbraith es una cstrella cn la cual cada uno de los clementos guarda una estrecha relacion con
todos los demas

Gente.

En éstc punto basicamcnte lo que sc intenta determinar ¢s ¢l tipo de gente nccesania
para desarrollar las tarcas. contar con 1a informacion suficiente v tomar las decisiones adccuadas
para ir encaminando a la organizacion hacia sus objetivos Si no se cuenta con la gente idonea,
sc requicre adecuar o desarrollar a 1a que se tiene. Preguntas tales como: (Que tipos de procesos
de scleccion van a ser tomados™. (Cuales seran las politicas de promocién?, Cuales serin los

«.Que aspecto tendran los planes de carrera dentro de

procesos de entrenamicnto v desarrollo”?,

hech,

1a ] . scran s deb sert ! dentro de éstc elemento

Puntos clave del Modclo de Galbraith
1. Sicmpre existen arcas u objeriv 05 comuncs ontre uno ¥ otro clemento del Modclo

2. Uno de los mas imp del delo, es que como se menciono antcriormente,

bl cn

icacion hecha aalg dc los el . inc

cualquier cambio o mo

los demas. de esta manera se explica el hecho de que ¢l Modcelo se represente en forma de una

estrelia.

di da relacion y i ia entre los clementos de la estrella

3. El hecho de una

e¢s muy significativo Es decir. debe existir congruencia cntre todos los clementos del Modelo,

asi como entre estos v ¢l discio o ¢l plan de implantacion del sistema.




110 que pucda asistis v asegurar la consistencia de 1a que

4. Es dable un proceso

sc hablé en el punto anterior En otras palabras es conveniente dentro del proceso de

implantacion del Sistema. el mantener una retroalimentacion que ayude a mantener la

congruencea entre los clementos del Modelo

Sumarnzando todo lo anterior. considernmos que la habrlidad cs un conjunto de conocimicntos y

tarcas requeridas para cumplirc cficientemcente cada ctapa deantro de un proceso, considerando

tres tipos de habilidadces

-Operacionales. Son aqucllas aplicadas eticamente al trabajo nutinario
¥ cuidado de los equip

-De mantenimiento. Este tipo de habilidad se reficreala li
-De soporte. Esta habilidad tienc como objctivo apoyar y facilitar la involucracién

panticipacion de 1odo ¢l equipo en el desarrollo de Jas responsabilidades
Las mismas se clasifican en

-Basicas.

-Medias.

~Avanzadas.

En basc a lo antcrior tendremos tres tipos de matrices:

1. _Mlatriz_general, que es un tabulad A . el cual las b de
habilidades que sc aceptan pam acreditar cada nivel de salario.
[3 AM AA
5 Al AN AA
B M
-+ MM MM ABB AM AM A
B M B M A
3 MM MM ABB ANM SM
B M B MB
2 BBB BB MM M AB
M B M B
N
1 88B BB
M
Personal de nuevo ingreso sin habilidades
Habilidadces requeridas por nivel
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J_Afuriy especifica o depaargamental, s la apli ion de la matriz general a un cquipo de

trabajo cn particular con las habilidades requeridas por ¢l mismo. y sine de guia pama cf

imi de los integ de esc cquipo

S Afatriz prdividual. son las habilidades certificadas de cada trabajador en un equipo de trabajo,

v retlejan graficamente su nivel de salano
Las habilidades se clasificarin dentro de las matrices de acuerdo a las nccesidades de

los cquipos y de la misma cmpresa En las habilidades basicas se incluren areas como las de
scgundad ¢ higicne, calidad(ISO 29000), Mantenimicnto Total preventivo o alguna otra que
considere la empresa como basica.

En las habilidades medias. debera existir una habilidad de soporte cuando menos en la
matriz general del equipo. dependiendo de las necesidades de este. podran cxistir coordinadores

dec calidad, higicne y scguridad. produccion. recursos humanos ctc., las cuales ticnen como
a jo de la inft id

objetivo lograr la autonom:a y compromiso cn lo quc p
toma dc decisiones y control de las variables de operacion. Esto fomentarz un trabajo en cquipo
s proporcionari un clima de confianza y respeto con orientacion a mcjoras en los resultados
Los coordinadores tendrin una vision amplia de la variable que mancjan. fomentaman la

de bajo. facili los recursos necesarios para lograr los

de su cquip

ni m la con las demas arcas de la compania Esto no

! s prop v
quicse decir que ¢l coordinador mandar o decidird lo que habra que hacer, tampoco sera el
responsable directo de los resultados El coordinador proporcionari informacion ya sumarizada
¥ procesada v seri ¢l enlace directo entre la superision v los trabajadores

Esta estructura de roles permitira un mayor desastollo personal » profesional al permitir

tiecmpo moni »

Ia involucracion del supervisor en nuevas dreas v le permitisa al

"
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planear ¢l estado de las nuevas variables de la ecmpresa. El supervisor sera un facilitador de
recursos catre ¢l cquipo v este, pam lograr una relacion mas integra.

Pam asegurar cl éxito dc este sistema se deberd dinigir, guiar y mejorar cl desempeiio de cada
uno d: los intcgrantes del cquipo Ll cquipo doberd de registrar sus resultados, plancando sus

objctivos » plancs de accion para las difcrontes drcas v revisard los resultados

Cada arca debera estar ch da por su coordinador, cl i de la infc ion sc llenara por
-4 po

s el retroali do en on no debe estar presente
€s necesario que ¢l supervisor paniicipe en las primeras rruniones ded cquipo para unificar los

criterios. Al bar los ftados del ipo se dira la i on del mi cn los

objetivos de la empresa ¥ de ahi se retroali individual v sc plancs de

accion pama cumplir fos objetivos

(27 xamen prolimnar de n stderedes
Los programas del Desarrollo Organi i 1 1 son iniciados por al
de la organizacion. quien rcconoce que esta tiene probl o que ita saber si sus
P dimi son o si ita p para bi fu Es
do un especialista i o extemo (agente del cambio) ¢s o son lamados v asignados pama
llevar a cabo los cambios cn 1a organizacion Estos i por b lat
con la alta g ia v con los el clave dentro de la organizacion
Una vez iniciadas las platicas, se debera d i cuales p as son ios asi
€omo su id bién debera esti cuanto tiempo durarin, quién los llevari a cabo v
quién ¢stard may ormente involucrado.
tapa o,
La fase de di N iacio i preci en b cntre los
del cambio v la alta gerencia. los p dimi politi dolog y T




debenin levarse a cabo. una vez que han sido detectadas las necesidades en

O §er

E! compromiso es escncial para ¢l buen desempenio del Desarrollo Organizacional, v

3 cl P iso de 1a alta gerencia

El compromiso de la alta gerencia es desarrollado a veces como una extension de las

etapa  y II. pero genemmimente ésta debe ser una ctapa al inicio de ia ctapa H1

As1 pues. deben realizasse juntas periodicas con 1a alta gerencia con ¢l fin de ascgurar
la imporntancia de¢ su

Ggue centiendan los objctivos del programa. sus respectivos roles.
panticipacion comprometida para lograr cl exito del mismo. Para cllo, los gerentes deben ser
involucrados tanto como sca posible en ¢l disesio v la plancacion del programa. mediante juntas

con sus subordinados para explicarles ¢] programa. asi comto los avances logrados. Asi mismo.

deben mostrar su apoy o definicivo al programa

Otra did. dablc ¢s la co ion por cscrito mediante mensajes

entre los empleados. los gerentes » {os agentes del cambio. con ¢l fin de mantener siempre vivo
¢l compromiso

Otro clemento clave de la ¢reacion del compromiso, es el agente intemo del cambio,
quien dcbe ser alguicn que esté fucrtemente ligado de alguna manera con el compromiso. que
tenga una marcada influencia dentro de la organizacion. v que esté cn posibilidades de ayudar a
implementar el programa.

Ocasionalmente ¢l agente del cambio tendra que reportar a un comite de plancacion.
llamado normalmente "grupo dc soporte. ¢l cual debera estar intcgrado por un pequeiio grupo
la

de empleados influsentes que representen a diferentes partes o deparntamentos  de

organizacion

"
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Otro paso imponante do esta ctapa ©s ascgurar que el agente dcl cambio esté bien

sc pri
mas fuer el

definido en cuanto a los objetivos que se quiercn, ¥ pam cllo deben
las necesidades del clicate, con ¢! fin de identificar donde debe f

compromiso

Eapa IV _Diagnostco
los pri bi

La fase de diagnoéstico sucle ser la ctapa en la que ap

evidentes dentro de la osganizacion.
en basc a encucstas dc opinion realizadas a todos

El di dstico se hace

los empleados o a la mayor parte, asi como entrevistas individuales.
hacia el grupo de cambio, es caracteristica de csta

Lare 1§ ion de i
frad jados por los pri

ctapa M consiste cn hacer analisis inmediatos de los
Io que causa quc se tomen medidas correctivas

sondcos. Esta retroali es p

inmcdiatas.

Erapo Planeacion del cambico
A la Etapa V c¢s ¢l corazon del Desarrollo Organizacional pues cs en esta ctapa dondc se

plantean las técnicas v el uso do estmtcgias pam llevar a cabo las mcjoras y los cambios

necesarios en la organizacion.
Algunas de las actividades requeridas en 1a ctapa V son:

a) Entrenamicnto,

El iento o i es usada para cambiar la forma de pensar y dc actuar de Ia
gente. La capacitacion debe incluir algunos topicos tales como conocimicntos sobre el
p i i i dec grupo. bio organizaci 1y I i ial

i i luci dc problemas, cte.
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b) Desarrollo de equipos

E! desarrolto de ¢quipos describe cl discilo de juntas para avudar a que los cquipos de trabajo

aprendan como operas cfici Las dc discilo de equipos pucden durar vanos

dias dep iendo de las idades de cada grupo N

¢) Desarrotlo de equipos intcrgrupales

De 1o que sc trata ahora es invol cl mej icnto de las relaci de trabajo entre los

€quipos o grupos quc trabajen juntos En este caso las sesionces de trabajo o juntas, no deben ser
largas y extensas, sino mas bicn breves El objeto de éstas juntas intergrupales debe ser ¢l que

los grupos partici esten dos v i de como impacta su desempeiio v el de

fos otros grupos. cn ¢l resultado de las tarcas que llevan a cabo

d) Planteamiento de estrategias

En ésta actividad. la alta gerencia sc reune con €l fin de establecer objetivos para mejorar a la
organizacion: estableciendo planes de accion v determinando las areas donde deben aplicarse.
dc esta forma sc desarrollan fos sistcmas gerenciales dentro de cada area

Ei

P i de est ias ¢s usado para d inar los bios estr lcs que

cn 1a organizacion.

e} Intervenciancs.

El fin dc csta ctapa es adccuar o afinar algunos de los puntos de la organizacién que no estén

hando cor de rdo al p del Desamollo Organizacional. Algunos de

cstos puntos pucden scr

i) A nivel individual -

Resolver problemas o diferencias interpersonales. niveles de entrenamicento, plan de carrera.
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ii) A nivel grupal o intergrupal .«

Interv ] dec P estr

iii) A nivcl sistema.-
Lambio en la estructura de los sistemas dc organizacion, discfio de tarcas, o progmamas de

circulos dc calidad.

() {5 stabilizacion

La ctapa de estabilizacion. como su nombre mismo lo dice, s una fase la cual sinve

basicamente para ajustar y reforzar Jos cambios v 10s valores aprendidos d c! prog
del Desarrollo Organizacional.
Y%) 15 valuacion del programa v seguimfento;
Esta ctapa i por otro di dstico (vtapa V), el cual sc compara contra los iniciales: se
1 clave del prog; El propasito de la eval idn cs:

realizan encuestas sobre fos

1) Impulsar a los miembros de {a organizacion pama quec mejoren » mantengan un desarrollo
aceptable a partir del comicnzo del programa.
2) Exaluar Ia efectividad del programa

3) Identificar problemas por resolver en ¢l futuro.
1 para v
puede ser llevado a eabo

Final los p de seguimi i P

hechas d el p €1 prog de

las
por micmbros de la organizacién. por ¢l agentc dcl cambio o por ambos.
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Conclusiones
Una ves que ham visto sus caracteristicas bésh d ) juir que e Desarrollio
Organizaciens! €3 un programa de mejorsmionts integral y de eplicaci

&

E} Desarrsile Organizacional es un nuevo y escitante campo de du.ﬁpilo qu‘e proves

alternativas para un i sano y efecti de las ik ] industriales. Ademis of
Desarrollo Organizacienat eleva el nivel de Is calidad de los mi o8 de 1a orgs i6

al implementar en la prictics las teerias aceres del compertamiento, y eleva lo calidad d¢ vids en

el trabajo.

Debemos entender que no se trata de solo una mods més en materis de programas de
desarrolio. Por el contrario, los gerentes y en general todos los que forman parte de una

organizacién deben de tomar conciencia de lo que significa el cambio y ponerlo en prictica, sin

esperar a que alguien lo indique.

61




CAPITULO V CASO PRACTICO

Pam tener una clam idea del de bajo aqui p! do, d; a i id

una descripcién laboral actual dec una empresa fabricante de casimires ubicada en la cd. de
Tulancingo Hidalgo.

Elp de fabri i6n del ires

Bodega de materia prima -—» Hilatura — Tintoreria —»

Telares —Revisadero o Control de Calidad — Producto Final,

En la afi 10 sc el or i dec la P Cada uno de cstos niveles
tienen la siguicntes actividades
Gerente de Planta: Es cl que sc cncarga de administrar v facilitar los recursos econémicos de 1a
planta.
Jefe de departamento. Es ¢l encargado de coordinar y plantear los objetivos de! departamento.

Superintendente. Es el responsable de supervisar las actividades del! tumo asi como de

proporci elm imi de los equip

Opcrador. Es ¢l responsable de realizar las actividades de produccién.

Ayudante de operador. Auxilia al op doren la i6n de la i ia.
Cuando la P qui pama sus op i de 1 sindicalizado, este lc
licita a su sindi el ni de v a cubrir. El sindicato informa a sus agremiados que

tengan mas antigucdad pam que recomicnden gente. En estos casos ¢f sindicato les permite que
vendan los “dercchos laborales™ a quién mcjor les convenga ¢ inclusive hasta 1a planta,
En conclusién esto es una de 1a limitante debido a que no pude contratar personal mejor
d

prep por que cl sindi itc la venta dc p! y ""d hos lab lcs™.
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Etaps I. Examen prelimi de idad

: - La P i difi la actitud del trabajador para hacerla mas productiva y
( retante. El esquema de pago ¢n la P €s por posici Estc proveca que el
% - bajador se sienta d ivado dcbido a la falta de posibilidades de ir un Un
‘ cjemplo de esto son las pasici mas apreciadas hay di iados lead P do a ser
: tomados cn cucnta ¥ cl primero de la lista con mas aioes de i dad scra considerado como
: candidato a cubrir la vacante sin importar si ticne aptitudes o bucn d peito dentro de ta

misma empresa. Pam la empresa significa que no pucda cubnr fa vacante con personal mas habil
H o capacitado ya que ¢l sindicato se lo impide ¥y para los cmpleados significa esperar su tumo

d iado ti

N po. Con esta limi la P s¢ vc en la necesidad de contratar empleados de

H confianza para rcalizar tabores de mantenimicnto (mecanica ¢ clectricidad) en su proceso, cuando

I estas pucden ser realizadas por Iqui bajad itado previ La empresa ademas

tiene otro inconvenicnte, st ¢l empleado de confianza no se encuentra laborando por alguna

N
t i i el depar o que fenga problemas operacionales no podra trabajar hasta que el
emplcado aparczea v repasc la falla. Lo anterior nos mucstra que la compadia esta tenicndo
pérdidas ¢conomicas por: falta do productos a ticmpo. ¢l pago d¢ sucldos a los obreros sin

realizar ninguna tarea: v tiempo fuera de operacion de los equipos

iar ¢l cambio La

La Aia sabe que ita acercarse mas a su personal v propi

empresa pam lograr que el bio sc dc ita dc un pleado dec confianza lider del proyecto

; ¥ un consultor extemo (para observar desde afucra los cambios que s¢ estan gestando asi como

los aj quc scran 10s para lievar por bucn causc cl proyecto).
! El lecado lider » el 1 i in cl ticmpo de dumciéon para implantar et
: csquema. ademas de definir las fi i de los dos invol dos en el bio (
‘;‘ de cambio). De acuerdo a la informacion obtenida y al de ta p esta ctapa puede

llevar 2 meses en sumarizarla v analizarla.



Etapa 11. Programa de diseho y negociacidn.
La empresa en esta ctapa debera de definir su misidén y visiéon. La mision de 1a empresa

puede ser: La compadia fabricante de

go pondri énfasis en la calidad de sus
telas buscando satistacer pl las idades de sus clientcs a traves de una variedad dc
estilos v colores. Su Vision entonces podria ser: La P de imi "Tul i ~ al

proporcionar una calidad satisfactona a sus clicntes lograra mantener cl liderazgo cn €] mercado.

Al tener yva defimda su mision ¥ visién la empresa. 1la gerencia de cada uno de los

depantamentos productivos formam un grupo pam di los p dimi Que  scrEn

necesarios para la implantacion det esquema

En ¢l discdo de los procedi oS ser rio crear las siguicntcs:
a) Selecccion de la gente Este debera contener el proceso de sel i6n de los did. que
adquiriran la habilidad nccesana para el depar asi como deberan de centificarla

Cuando ¢l personal ha sido scleccionado se debera abrir un periodo de entrenamiento y deberan
de presentar un examen al termino de este. La calificacion minima podria ser de 8 para acreditarla
s posteriormente dcberin de pasar a un periodo de demostracion pama que por ultimo logren

centificar 1a habilidad adquiada

P .Elp dimicnto ¢ la mancm de como el personal ira ascendiendo a los
niveles inmediatos tomando como basc su descmpedio v los pasos para conseguirio teniendo

como guias las matrnices individuales v departamentales en base a la matriz general.
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PROCEDIMIENTO PARA DEFINIR NUEVAS HABILIDADES EN EL CATALOGO.
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NMlatrices
D¢ acucrdo al producto que sc clabom cn esta ecmpresa las matrices pucden ser las

siguientes:
La empresa pucdc tencr matrices generales como sigue:
1 T

51 AMB AKIRT | AN |

4 | AMMB MMAT] ABB | AMB ANAT AA

3 NMAMB MMM ABB AMB SMM

B
2 BBB BBM MMB MM ABB
M
T BBB | BBM
Personal de nucvo ingreso sin habilidades
Habilidades requeridas por nivel

Habilidadces avanzadas A
Habilidades medias: M

Habilidades basicas: B
inaran ¢n base a las actividades particulares de cada

L5 se de

{.as habilidade.
depastamento por cjemplo el departamento de telares pucde requerir de habilidades como

d to de¢ Acabado no

mecanica o electricidad,
I d. las coordi es de Higienc y Scguridad,

En las habilidades medias puedi ser

Produccion. Calidad v Recursos Humanos

La misidn de las coordinaciones dcberan scr las de apoyar,

de todo cf equipo en ¢! dcsanmollo de las responsabilidades, pam lograr la autonomia
acién, toma de dccisi y ! de las

il la in ion y

¥ compromise ¢n lo sera ¢l mancjo de la infor
b o Ia !

a ¢l trabajo en equipo, facilitara los rccursos necesarios para

iables de la op

£

El dinador b iy
lograr los resultados ademas de ser el enlace de¢ comunicacion de los demis departamentos.
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El sistema dc coordinadores beneficiara a la gercncia en delegar responsabilidades » solo
planteara ¢l cstado de la varsisbles del cquipo Ahora scamos cuales seran las actividades
generales de cada uno de los coordinadores

Coord lor de Recrersas Humanos

Mision. Fomentara ¢l trabajo en equipo a traves de foraceler el desarrollo de sus integrantes
pam lograr los objctivos establccidos

Vision Interactuari con los miembros de! equipo dc trabajo. los organizani, retroalimentara .

promovera su desarrollo, fomentam la panticipacion ¢n la toma de decisiones y facilitard los

recursos necesanios para obtener los resultados esperados

Actividades - Reportara mensualmente un repone de extra (causas), Vacaciones, incapacidadces,

revisiones de desempefio v entrenamicnto

Ce for de Sepuridad ¢ Higiene

Mision. Coordinar las actividades de equipo de trabajo para ¢l cumplimicnto de los objetivos del
programa dc Scgurnidad ¢ Higicne. a través de un programa preventivo.

Vision. Dari Ascsoria necesaria a todos los integrantes del cquipo apoyindose cn entrenamicentos
v conocimicntos del lider de 1a variable en la Planta

Actividades.- Asegumri » mantendra ¢! sistema de Seguridad ¢ Higiene de su depanamento,
entrenar v programar a su equipo de trabajo en el programa de Segundad © Higiene. Asegurar cl
scguimiento a todos los plancs del cquipo de trabajo

Coordinador de Calidad v Costoy
Mision. Dirigir ¥ soportar al cquipo de trabajo para optimizar la calidad v los costos inhercntes a

la fabricacién o a la operacién en Ia que intervienc.

Visién concientizara ¢ impulsari a su equipo de trabajo a m y j la calidad v costos,
b do la fucion a los probl dc inft i el cntr i v la (§ io
a sus integ
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Actividades.- Ascsorar a su €quipo de trabajo en hcrmamicntas estadisticas, asi como ¢n normas

/! i i J (ISO 9000) Gencrara y sumarizard los reportes de produccion e

¢ inter

interpretand el desperdicio de los materiales ¥ el costo de ticmpo muerto.

Cuordiador de Produccion

Mision - Promoverd la productividad de su modulo a traves de | involucraciéon de equipo de

tmbajo
Vision - Cuncicntizara a su equipo de trabajo a mantencr v mcjorar la productividad v el costo
Actividades - Generara informacion sobre la variable y la partira con su equipo de trabajo.
Coordinard ¢l mantenimicnto total preventivo (MTP) v productivo de la
Las habilidades basicas para todos los depar pueden scr: Scguridad ¢ Higi . Calidad
Basica, Produccion y Calidad Ambi 1
Las Matrices depart les pucden ser las sigui de rdo a las habilidades requeridas
por cada departamento.
Bodega
La misidon del departamento de bodegas pucde serm * El depar de bodeg b

isfa las idad de los depar de prod iG a través de proporcionar

materiales ecn buen estado y a tiempo™. la vision de este departamento podria ser” EI

con orden y limpicza toda la materia prima y producto

depar de bod
do b ! la productividad y calidad de 1a empresa®.
De rdo al tipo dc trabajo recalizado en este dep. el 1 ita contar
con las siguicntes habilidades:
Habilidadcs Basi S idad ¢ Higi Calidad, Mancjo de computadoras.
Habilidad dias pucden estar colocadas las inaci de Ry H Seguridad
e Higiene, Calidad v costos. Produccion.
Habilidades av d M. jo de M. gas. Mecini ctc.




Hilasura

Misidn.- El depar de hilatura P i 3 hilo de excelente calidad al departamento de

Telares b do la picna satisfaccion del id

Visién. Al cumplir con todos los estindarcs de calidad se lograri incrementar la productividad de

ta planta »* por igui fa dismi ion de costos.

Las habilidad, idas en este depar son las
Habilidades Basicas: Seguridad e Higicne, Calidad, Mancjo de computadoras

Habilidad di den cstar colocadas las coordinaciones de Recursos Humanos, Seguridad

¢ Higienc, Calidad v costos, Produccion
Habilidades avanzadas: Mancjo de formado de hilo, Mccanica. cte

Telares

Mision.-El dcpartamento de telares fabricard telas que cumplan con los altos estandarcs del

pamala i ion de clientes.

Vision.- A A que wodo el p de fabricacién no cxista producto que pueda

dafar la imagen de la cmpresa.

Habilidades B . idad e Higi Calidad, Mancjo de d

Habilidades di den estar col das las rdi i des R s H S idad

e Higiene, Calidad y» costos, Produccion

Habilidades ™M jo telarcs, Mecani etc.

Tintoreria

Misién.-El dep de ti ia prop i 3 una varicdad de colores y homogencidad de
estos cn telas que isfs pl a i H

Vision. - M.

con los d de hil y telares pam lograr

que sc cumplan con todos los estandares de fabricacion de telas



Acabado o Consrol de Callidad

d

ion.- El d de A soportara y dinigirs a los depar dc p

para optimizar la calidad de las telas.

Vision.-Concientizara a todos los departamentos que intervengan cn la fabricacion de las telas

para y j 1a calidad de los prod lab dos en la p
Habilidades Basicas: Seguridad e Higiene, Calidad, Mancjo de computadoras.
Habilidad dias pueden estar col ias las coordi i de Recursos Humanos, Scguridad
e Higiene, Calidad y costos. Produccién

Jisi v dares dc lidad

Habilidades avanzadas Mancjo de mucstrco, téchico en

Mecanica. ete.

Etapa I1l. Creacién del compromiso:

Una vez quc han sido definido las matrices depas isi , visi y
actividades de los coordinadores. s¢ deberan de realizar juntas periédicas entre las jefaturas de

di para der los roles de cada uno.

depar v

Es imponante quc toda la informacion generada sea dejada por escrito para mantener

do el si de jo Asitambién cs importante que sea formado un grupo de soporic

que comprenda a un integrante por cada equipo de trabajo. El objetivo de este equipo scri 1a de
definir todas las matrices del departamento. asi como dec detectar las habilidades que serin

ductividad de la planta.

tas para i lap
Al tener definidas todas las matrices del departamento por ¢l grupo de soporte, la

s ¢l sindi sc deberin de juntar para definir de manera justa el pago de salarios pama

cada nivel. Pam la ¥ podra impli un gasto adici I en i v salarios pero a

largo plazo esto rcpresenta una inversion, ¥a que al contar con personal capacitado y motivado

Y lidad

redituara en disminucion de tiempo mucrto, desy ci dc prod: ion y
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Etapa V. Diagnéstico:
Cuando ¢l grupo de soporte ha recabado toda Ia informacion pama definir las matrices de

cada uno dc los departamentos, se deberni realizar una cncucsta entre todos los trabajadores pam

detectar fallas y estas pucdan ser corregidas a tiempo

Etapa V. Planecacion del cambio:
del si de bajo, s¢ deberd

Cuando yva han sido dcfinidas todas las estr

ientos a todo aquel personal que ha sido previ pam

prop
alguna coordinacion o habilidad que sc ha
Todos los equipos dc trabajo junto con ¢l grupo de disciio trabajarin en crcar una matniz

do como 3 del equip

general para que todo ¢l personal que se ha promovido de un departamento a otro no pierda las

habilid. d do estas no apliq al depar cn

Etapa VI Estabilizacién:

La resistencia al cambio empicza ap sc, las ¥ p

pierden revelaria v efectividad, v la organizacion se vuelve vulncrable ante cualquicr crisis en su

medio ambientc.
El sistema pam cvitar esto decbera de estar compucsto de tres clementos, algunos de cllos

relacionados con las actividades de fijacion dc metas, cstas son:

1) Sistema de "sensores™ o de soporte.

b idn de la infc

Los si de o dc sop son los cn de la

La discfia  elementos, crea atributos

concemiente  a la salud de la o
d. ¥ todo esto sin'c para renovar a los sistemas existentes.

dibl bti
E! estudio del sistema sc rcaliza de tres a scis afos de a las idadcs de la
organizacion. Los cquipos de soportc  sc ird mas ido. Peridd
aproximadamente una vez cada seis estos cqui; P fos datos recopilados con
los i ¥y sc sacan tusi como:
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iQue éxitos hemos alcanzado?
iQue fallas hemos tenido?
“Que deb £

parna cl sigui periodo?

Estos resultados pueden ser compartidos a toda la organizacion y proveen informacion dc los
irmi mas

de todos los cmpleados
2) Si de di

principal

Las actividades que se realizan por medio de este sistcmza ocurren en un rangoe de tres a cinco

afos. Involuctm los puntos dc vista dc todos los departamentos en todos los aspectos del negocio
y ¢l encargado de todo ¢l sistema cs la gerencia.

3) Plancacion anual de objctivos

Consistc en cstablccer objetives anuales para cada arca o

P . s¢ obti und
general que se conoceri como “plan anual de objetivos”™.
Etapa V11. Evaluacién del programa y seguimiento:

Cuando se¢ planea un bio or 1, como

otra tarca critica y
complcja, cs de sabios diagnosticar antes de recetar. Al evaluar que tan efectivo es el desempeiio

dc 1a organizacion, iniciamos ¢l proceso on los dos apanados superiores- "sitacion del negocio y

1tados del negocio”. Simp los P por la s1 ion del
con los del neg reales que se cntregan en 1a actualidad.
Dada esta p idn v \ futuro quc se . pod d
aquellas ireas que se i iar v aquellas que i P igual

Una cvaluacion culturad se lleva a cabo examinando cada uno de los resultados buenos o

malos que s¢ produciran dentro de 1a empresa y se¢ preguntard por que?, (Por que se encuentra la
calidad abajo del nivel ble? , Por que

o 1a en ¢l ultimo trimestre?. Pama
dado pucden ap .d de
ta ion a los i

™,

¥ ios observables,

responder a cada una de €stas preguntas que €n un
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Habiendo identificado los clemcentos culturales que influvan en los resuftados., nos

dcb de ladar al disefto del esq de bajo. A i ion sc deberni de 11 una
cval ion del quc sc cligi los el del disefio en particular. Aqui cs cuando entra ¢!
nivel mas p do dc la cul Estos el dcl disefio sc cligi en basc a los valores y

ici Para cuales son cstos 1. y ici s¢ deducira cual es la

estrategia opcracional a scguir. Esto s¢ llevard a cabo haciendo una lista de las tareas que se

llevan cabo cfecti en la y haciendo una lista dc las cstratcgias, valores y
P quc el si sigue en realidad
Con lo i ina cl p de ién y imi y sc tienc una mejor

comprension del por que de los resultados y que e lo que s necesita cambiar pam evitar poncr

en peligro a 1a empresa.



AT AT A RN 10

Conclusiones -

Los ptos aqui pl doe son rjad
1) de impl fas han sido hos, sin emb
o en % en decisi g g "y amls

implantar tal y como fueron pars otras

Por todo esto, en la mayoris de los casos en que-

dado en simpk " se le resp
up«illy.al-truumn'olu istide un ol s

su funconamiento.

Reslmente 1a mayoria de las organizaciones ne van més. s do Jo d—ol- teoria, por ello, es
de vital importancia el atesrizar los P y e 7o . . e In formma de vida

de ia empresa y por ende de los lndivuluot. oo
Una pl tr ‘.' J no implica , lpae por ests “ “l w r.uhldn malos,
es mis puede tener ttad ] ta dife 1 f‘l o la clp.ddad de reacdbn
Gue una organizacién de cstas caracteristicas pweda toner - — --h dado y al -nrtl de
mejors posible en sus Iead mmam—.m -

El riesgo que corre una dici ) _ :-d del D rio®,
es decir de no = los bies de sw '-‘lltglroduap.reurenun

perviodo de tiempo muy corto, a pesar de conter con b

™



ESTA TESIS MO DESBE
SALIR BE LA BIBLIGTECA

CONCULUSIONES
Con la apertura del tmtado de libre i decb cstar i que la
que i 3 a Méxi SCr3 una scria amcnaza para todas las pequciias cmpresas
i siendo las 1
t.- Los id: drin a su al prod ¥ senvicios dc mejor calidad, muchas veces
a menor costo.
2.- Los prod imp casi siemp ticnen estrictos controles de calidad y otorgan
plias g ias at id
3.-Las P extranj den gran importancia al servicio v a la satisfaccion del elicntc
4.- Su organizacion h écni y i i €3 muy supcrior a la nuestmm. Por tal razon.
pucd sus al maximo
Los puntos scialados nos suclven fragiles ante la P ia i i 1. Por cllo.
pam Testar ¢l peligro que rep las d P i e j cs io
un bio radical ¢n forma dc negociar. trabajar ¥ actuar

En nucstras cmpresas. desde hace varios ados v de mancra permancnte. cambiamos

aquellos aspectos que poncn en peligro per en ¢l d

. En este sentido, esta

tesis ha do de 1o

1.- Que es necesario cambiar Ja mentalidad de nucstras compadias. Dejar a un lado las ideas
conscrvadoras accrca de su mancjo Abrimos sin temor alguno a Ia modemidad de cquipos ¥
sistemas

2.- Involucrar al personal de nuestras ias en la ion y ion de p De csa

d <l inte! dormido de nuestros emplcados. al brindarles oportunidades de

superacion.

A ibilidad

3.- Nucstra meta diaria debe ser la calidad total. creada a v p

h RS 1] i con un dclo acorde a las neccsidades de nucstra propia organizacion.

Tener presente que éste debe ser un nuevo sistema de vida pam todos los que trabajen en clla.

kA



4.+ D i lax para r una venta Nucstra obli i es brindar prod de

calidad » un servicio completo que incluya la informacion veraz que cf clicnte necesite acerca de

lo que se comercializa

5.- P isfe v d opor las idades de 1i Elimi

vicios que nos impidan dar el trato, scrvicio y productos correctos, asi como cvitar por complicto

Jidad Nunca pretender genermr nqueza a costa de un cliente insatisfecho.

la imp © infor

Los cjecutivos debemos dar paso a la imaginacidén y la creatividad, provoquemos cl

afloramicnto de ideas sobre organi desde ad y hacia afucra

El desafio a vencer sera en poco ticmpo ¢! i quec existc entre ¢l modelo
tradicional de trabajo de P i s una P productiva y de servicio
con miras a participar cn la competencia intemaciona.

Lo urgente de la mediana cmpresa no es la mera busqueda de ctodos de trabaj
sino la actitud abicrta al cambio Integrar y L los si de ajo son, al final de

la de b 1 1a P La empresa s para ¢l hombre solo asi sera eficaz y por

tanto rentable

Una di P pucde ser peq por s¢ cn un estado dc desarrollo
inicial, que los duciran a scr grandes. o pucden ser una peq o di P porque cf
negocio © ¢l mercado en ¢l que se les obli a ser p En el primer caso la
peq » di [} crecerdn ¢ iran asimilando Jos si o] imi y i
dc trabajo de las g des organi. . pero deberdn tratar de preservar todas las ventajas.

Si la mediana s cs p fia por ¢l negocio en el que se desenvuclven, se¢ debera de
maniencr modos de trabajo flexibles v adaptables a sus idad P i sistemati s

pero muy integrados. La solidez de la mediana cmpresa de cstas camcteristicas esti en la

intcgracion de sus formas de trabajo. En Iquier caso, la evolucion de di P
¢s todo un rcto de nuestro sistema economico ¥ no sc produciri por propia increia. Necesita el

esfuerzo oricntado y cohesionado de todos

RO
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