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INTRODUCCION

La propuesta de una estrategia de .cambio estructural ;-
= B e . rates. . , A A

que tenga: como. marco de accidn. el incremento de la productivi-

dad en.las empresas mexicanas adquiere una especial importan--
cia én'estos ﬁomentos de ‘crisis econémica por la qﬁg atravicsa
el pais,; asi como por el proceso de apertura comercial cdyo -=
‘rdsgd.définitoqip lo.representa la:adhesifn de :México -al Acuer

do Geheral»de”Aranccles y. Comercio (GATT). e R L

¢Asi, el tema. central de la presente -investigacidn se.-:

refierepa~proponer una técnica que incremente; la productividad..:

en 1a 1ndustr1a mexlcana, sin cmbargo, es necesarlo hacer algu:
;nos planteamlentos que de11m11an la 1mportanc1a de 1av1nvest1- A

Eac10n,~como,con.‘ . ...’—‘:

a) _El- tépico propuesto gira alrededor de uno de los -

' ‘fcn6m_nos que has generado en 105 ﬁlt1m05 afos.un desmcsurado

vidad.




mistas y naturalmente los empresarios también. En todos los -
casos se coincide en la importancia y‘yrgencia de ser mis pro-
ductivds, es decir, en que lo que hace falta es producir més -
con los ‘mismos reéursqs: aprovechar mejor'laTCapacidad instala
da y, esto sencillamente, es lo qué se entiende por productivi
dad.

En efecto, la productividad adquierc un significado de

cisivo como factor contribuyente de "aumento en' el crecimiénto:

“econémico. Debido a que, implica la eficiencia con que el pro
ducto es generado a partir de'losrrcéuisos'utiliZAdu$. Esta -

idea de mejoramiento plasmada en la investigacibn tiecne como' = .

propﬁsito‘elementalJnumentar los niveles de bicnéstar'&éliaf--

poblaczan ‘a .través del- 1ncremento Yy adccuada dxstrxbucxﬁn de: .

la rique:z a, a partir de empresas mis cficxentes, product1vns Lo

"y competitivas.

b] EY ‘tema: seleccxonado reprcsenta a ‘su- vez ‘una’ estraf
‘tegxa de comhate real ~als proceso inflac:onarxo‘ En este caso!
mucho se ha mencxonado que 1a productxvxdad apuntﬂ como unn dd{
-las solucxones csencxales (en otros casos sc seﬁnla que es el,“

ﬁnxco camino) para rcsolver el problema 1nflacionarxo JUn~r e

princnpxo fundamental es que la productxvidad se incrementa o

'cuando hny reduccx&n de costos a igual calidad o me;or!a de la o




calidad. con un razonable aumento de costos.
En el desarrollo de este trabaJo, estarﬁ siempre'pre-{
sente la neces1dad apremiante de reconocer que el fenémeno in-
flacxonar1o no’ requlere de medidas dolorosas, s;no por‘el con-
trarlo de’una s1mp1e persecucxén dlar1a e 1mplacab1e de la pro

ductlvzdad.

Este fenﬁmeno econ6m1co de 1ncremento genera11 ado

de precxos ‘se debe entre otras ‘causas al aumento en 1os costo< 
de produccl&n que puede ser provocado por 1ncremento en el pa¥

go de los’ xnsumos, o también por el 1nadecuado mane;o -]

zacifn de estos elementos de la producc16n debido a una i

caz gestidn empresarial.

L El trabaJo hecho sin’ calxdad hd&e‘ihdﬁfri} éh‘réti&ﬂg
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el aumento 1rrac1onal de los costos. Por esto 1a 1mporcanc1a
del tema al proponer un esquema ant1 inflacionario basado en -
el meJoramlento del desempefio de 1a capuczdad ddmlnxstratlva,

que no slgn1f1ca trabaJar mis, ‘sino trnbagar mc;or.

c)' El tema por otra parte, pretende ofrecer a través

del Programa de Inuremento de 1a Prcduct1v1dad un mecanismo -

con ¢l cual las empresas mexicanas desarrollen la habxlldad de

anallexs y solu515n de problemas que afectan o xmplden el in-—

chmchto de 1a product1v1dad' en las cond1c1ones actuales es--

tas cmpresns nece51tan aprcnder la forma de encarar una 51tua-

w

cxon dc rapldos camb1os para. sobrev1v1r, de otra forma fracasa B

r:n

Los problemas que enfrentan las empresas macionales, .-

1as sxtﬁan en_una, p051c1on d sventa)osa ‘especto‘a otrras indus

deficiénte

'igrganiihcién: costes. relatxvamente nltos- ba;a cal dad en 105

baJa de, produccxén, ausentllm

ntenlmxento.

L "falta de 1nteres de los cmplcados ‘en el trabaJO' deSpllegue-mg;

1ta gercncln' falt'
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“1ucish de problemas, etc.” Todos estos brdblemus”tiehen'respue§~
ta o soluc16n, el sent1do para encontrar ésta’ la proporC1ona -

‘¢l programa que es la base de esta 1nvest1g3016n.
Por otra parte, en una situacibn como iﬁ actual en‘que
‘la apertura comercial impone aumento en la competencia tanto -
intérhﬁ‘comb'extérna,lobliga a‘las empresas ‘nacionales a estar
Facul tadas para resolver cualquier tipo‘ae”proﬁléméé ya sea -- .
técnico o de origen huwino. Debidé a que, las empreésas ‘extran
jeras (en especial las empresas japonesas) han dcsarroilad5M61 
m&s’alto nivel de eficiencia y de calidad én sus prcduétos; en

ffungx&n de su capacxdad de respuesta a los problemas que enfren

T tan cotldxanamente.

d)} La imporéhﬁCia”deI'témn, también se EUndamentu en

1a ut111zac16n de’ un’ enfoque de’ productlvxdad 1ntegrd1 en don:

wdc 1a- alta direcéidn de Ias empresns Juegarun papel cruc1a1 en~:‘ 

remento “de’’ la product1vxdad. tPor eJemplo, pnrtlendo del

1hecho de quc el dxrcctor ‘de una empresa pretenda elevar 1a prozn

i duct1v1dad aque ‘es lo que ‘tienen’ que hnccr”’;de qué manera’ de-j.

fbe pluntearse el problema° Lque recursos puede emplear? general
Tménte se. cozncxde que cualqu1er 1ntento por elevar la productx

vxdad de. unn empresa debe -apoyarse ‘en.dos puntos. en przmer 1u_'

ygar, eniel: compromlso de 1a° altn dlreccxﬁn hacxa las tnreas de,v
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mejoramiento; ¥, en segundo lugar, en la gqncepgiﬁn:dg ;a;ep-;

‘p}ésg como un todo; -es decir; como un sistema completo integra
-do por phrtes relacionadas entre si, . Asimismo se debe de fgcg
nocer‘la importancia de los recursos humanos en este incremen-
to. '

o ~ e) ;En suma la importancia del tema de esta investiga-
cién se basa en’ los beneficios que puede aportar a la economfa

.mexicana, a través de un aparato productivo eficiente, como E—, B

son:

Mejoria en los niveles de bienestar de la ppb}géi@h{
Mayor calidad en.la obtencién de Qignq:ly;sgpviq;ps.

Obtencién de bienes y servicios a menores costos..

Fortale51m1ento .de 1a demandn._

.. xicanas en t@rminos de,pantldad,
el S R e

,.,ca,ndad, :




Por sus mﬁltiplesteheficios se considera que esta investiga--
cibn tiene 14 finalidad de aﬁortir un procedimiento o una es--
trategid 'de ‘cambio. estructural, cuyo objetivo.se dirige a ele~
,vﬁf la eficiencia’ de las ‘unidades ecéonémicas, en otras palabras,
es réconocer la actualidad y universalidad -del principio econd-
mico fundamental:  *obtencr los miximos beneficios -con la uti-
lizacibn de 1a minima“cantidad de recirsos'. En.apoyo a esto,.
el anslisis de la problemfitica ‘de'la empresa nacional es de -«
gran inter&s, puesto que de ella se derivan los elementos que -
pdfmitirﬁn entender la necesidad del -Programa de Incrementonde-

‘la Productividad.

‘Por otra parte, el principio. antes sefialado, represen-
ta el fundamento de la ciencia. econbmica. Dcvestc‘modo, el -.~---
buscar los medios que permltan 1a consecucibn dc este prlncx-»

pio, ;ca una-de las Lareas prxmordxales dcl economxsta. Es -

»asi como, la estrategla de meJoramxento 1ntcgra1 represcnta un‘
'medxo o cam:no para alcanzar este:principio.- *Pucsto que,; obe-,
dece ‘a un criterio de méxlmo aprovechamxento de los recursos - :

d1spon1b1es con un, minxmc esfuerzo.‘

‘En_este sentldo, 1a contrxbuchn minima de la presente

1nvest1gac10n a la’ c1enc1a econﬁmlca, es la sxgu1ente~
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En. primer. lugar, cabe sefialar -como en reiteradas oca- '
siénes se_destacd-, la aportacidn que se hacc'.a ‘través del Pro-’
grama: de /Incremento dela. Productnndad comg inst'rume‘ntdci:onﬁ,

mico: para comprender la. problematzca dc la produce 16n que por

medio. de es,te;,;s,e anal:}‘zu:,m,lvqshvgv_iab,lAes que en ella 1nte vxe--_

nen y.se. plantecan: las soluciones. a dicha sa.tuac16n.,_ Es, decxr,‘
‘se',b contribuye.con un-Sistema :de,/Administxfac_i',ﬁn:pcuja.rlg _P_rp(}_ut;-
:ividnd;r- El cual  no.estd fuera de la:realidad; ei‘:.oné'm‘icg»,f,. pues.
»tyo quc, 'etimolbgicamente- econpmia;signif}ilca (de ‘xylomvo;,b_vlley;: gie:‘
oikos, casa):,-administ‘racién"de la .casa y,.en gelf)er:_nl,, de bie- ™y

nes.,

En segundo ‘término, . los..tres problemns centrales en to

da economia sonzt




- Técnicas de produccidn por'cmplenrse.
< iQué recurscs econdmicos pueden utilizarse 'y su’ em-
plco?

-7 (QuiBnes se encargarin.de organizar la produccién?

Es decir, este 1nstrumento econémlco ayuda a dar res--

puesta a este problema, en func16n de quc a través de é1 se.

busca el prlnc1p1o econdmico que no es mas que otra cosa que -

la productividad. Por eJemplo, si a través de estevproblcma -
econfmico se 1ogrﬂ un adecuado aprovechamiento de los recursos
cconomxcos. se tendra mas producc16n con calidad, entonces el

primer problema encontrari respuesta, asi como e1 tercero, a -
traves de 1a rac1ona11dad econ&mxca, orzgxnnda por esta estra-v

tegia.

En tercer lugar. los factores de la produCC16n se.re--
_fxeren a: 1os d1versos tipos .de mano de obra, bxcncs dc cayltal

recursos nnturnles e 1n1c1a:1va empresarxnl o hab111dad gerenJ

cial. 51n embargo, este ﬁltlmo factor econﬁmlco ha s1do exc1u1

do del analxsxs econ&mlco por varlas razones, entre las

e se

destacun las s;gulentcs.

. Este factor np encaja en el,an&lisis econbmico en, gene




ral, por no ser cuantificable. Se arguye que la cconomia es -

~una ciencia objetiva.

_ Por esta razbn, este factor es cqnsiderado intangible.
Y estd representado por 1los elcmentos a‘saberf calificacibn -
de mano. de obra, cultura organizacional, direccibn, admlnlstra
c16n técnlca Yy cconémlca, habxlxdad gerenc1al actxtudes, men-
talldad valores etc. Se supone que ha EXlStldO una escasa L
1nf1uenc1a de hechos (de factores 1ntanglh1es) asocxados a’ una;'

alta ef1c1enc1a product1va.

'Sin eﬁbargb; hby en dia al factor gérencial s¢ le ha - .°
conced1do gran 1mportanc1a.' Sé' le reconode ‘como ¢l clemento - °

que da vida y movimiénto a1l engranaje prodictivo. Y mas* abn,”"

que 5610 a través de &l, es posible incrementar la productivi‘
dad.

A En este sentldo, 12 economia es una ‘clencia ﬁoczal,

'fundamentalmente humana. “Lo que una economin es, ‘no es,51nof{‘

'Teflejo de' 10 que son los hombres que la hacen. Epar\eiia; ses

ria et 6neo deJar de" Tado cualquler tipo’ de an51151s en'refe-‘“‘

,rcncxa a cste factor econdmico mantenxendo, ev1dcntemente,:\

s

Cond1c1on "ceteris paribus" a 105 otros elementos de la pro--

sta 1nve5t1gac16n es ina propuesta o contr1buc16n
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{como se. le quiera ver)‘'a realizar estudios profundos sobre es

te recurso econdmice escaso, .

En cuarto término, el aporte que hacc 1a presente in--
vestigacidn se da en funcidn del rcforzamlcnto dcl cnfoque in-
terdzsczp11nar10 de 1la economia con otras c1enc1as fundamental

 mentc con la ps:cologia, lu socxologia y la adm1n1strac1on. -~
Asi como, por la 1ncorporac16n dc una nueva termlnologia a la

c1encxa econﬁmzca en su estudxo del £accor ante: menc:onado.

En quinto lugar y por Gitimo, se contribuyc con un nuc
vo campo de accibn o espeécializacién para el economista: la con

- sultoria de empresas.

‘En'sumn}'la situacidn ec¢onémica definida a través de -

los elementos. crzsxs economlcn y npertura comerc1al No son

vistos como’ problemas. sxno como oportunxdad de cambxo, sxem

o pre b4 cuando se cuente con un programa de cnmbxo planeado. Es

: m;ento. Dc ah! quc.'el programa baJo el cuul se sustenta 13,4
presente investxgacxén encuentre un’ monento econﬁmico idﬁnco

: para su aplxcacx&n concreta.,




De ecste. modo, - la ‘presente’ 1nvest1gac16n parte. de la‘}

sxgulente formulacién hxpotétlca Y. determinacisn:‘de ob;etlvos.

Hip6tesis Cénerél} o B S -;

les que afectan su sano descnvolv;m;ento organxzac:onal y pro- :

ductlvo"

Proposiciones:

"La aplzcac1on del programa en empresas medlanas y

pequcnas ha’ s1do fructlfero al ‘mejorar el desempeﬁo de estas"




“‘Plan  de la Investigacibm., -

La ‘presente investigacidn se divide envcuatro_cﬁpicu-Q
los. A estas partes siguen las conclusiones y recomcndaciones, 
un apéndice estadistico, uno de "talleres'! y'la bibliografia:

Tyt

En el‘capitulo-primerOASQ'presenta una<visién generﬁl
de “la.productividad.; -Se'hace hincapfe-en-la evolucibn de la -
prqduCtividad dentro del pensamicntoveconémico.} se toma una --

' postura.definida en . cuanto a:trcs.corriéntes,ecqnémicas Y, 8l
Menfoque iﬁterdisciplinario de la ecoﬁomia con. otras ciencias,
,ASirtémbién;.se-destaca’la importancia que estd cobrahdo en,ia‘
actual1dad el término productxvldad wpara.luego determxnar un‘v
;gerpoycpnceptual sobre,elexsmo; Poraotra parte, se hacc en-
 fasisv¢n 1la relncién;de:la'ﬁroductividad,coni}bs términos desg{
Yrollo y crecimiento ecdnémico..vPof‘ﬁltimo. sersubraya 1a_ne-"

ce51dad de medlr el fendmeno de-la product1v1dad, como una de

las cond;cxoncs 1nd1<pensab1es del mejoramxento organlzacxonal

El capitulo segundo trata, de la problematxca de la or
fganlzaélo ndustrlql, senalando la 51tuacx5n ‘de 1a pequeﬁa y
-medlana empresa, asi como deﬂlnvmlcroempresa.  Por atra parte,.

:se hace referencia- a-la evoluc16n de la product1vxdad de estns@"(

',organ1zac1ones'1ndustrlales




Asi mismo, se destacan algunas de las .caracteristicas
del cuarto factor de la produccibn; y sc determina que ‘el Eenéy
menoproductividad crisis organizacional’, es producto de la -

ineficaz gestibn empresarial,

Por otra parte, se hace hincapié de la situacibn por -
1a que-atraviesa el Japon, como-un:ejemplo ‘de lo-que se puede
hacer en materia dc productividnd.r Asi-también;'se:mencionanw
Algunas de:las caracteristicas o valores -de 1a5'organizacionesi
niponas.que’ han redundado en fuertes emporios corporativos.:

1 capitulo tercerc.constituye la exposicién delPro=-

grama ‘de Incremento:de la Prpductividad‘comoibné:estrhtegiané

cambio estructural, que tiefie la: finalidad.de sdlucionar.la‘;
problemitica - de "productividad crisis:6rganizacional®; .Dentro:
de este punti-se detallaﬂ»los”principaleslaspectds;del progra-’

ma; como son: ln fllosofia Yy estructura,.los recursos humanos

como’ parte dé los problemns de prOduCthldad ’los elementos dé

fcambio [} mcjoramxento organlzaczonal la’ f1losofia del aprend1

n)e on ‘Ya adcidn y “la estructurn y .elementos’ del programa

P

iﬁVcstigdcxon, la'que’ se- delxvo dcl an&l 518 efeétuaad en el'ca

'pitulo untcrxor, sobre la problemdtlca que actunlmente atTaV1
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sa la organizacidn industrial en México, asi como.de 1as carasg

teristicas del ejecutivo mexicano.

El capitulo cuarto, se centra en la experiencia del --
prqgfamn en.empresas mexicanas; se destacan sus. antecedentes -

en México;. la prueba piloto realizada en la indqstria:texqil.

L .. Asi como, su aplicacibn en ramas industriales priorita
.rias.al.desarrollo industrial. Por filtimo, se examina el pro-

grama como un Sistema de. Administracién.para la Productividad,

VEn.lasAconclusiones y recomendaciones se determinan—--
los .aspectos: mas, 51gn111c4t1vos de la 1nvest1gac16n, s;endo es

[ tos 1os mis viables .y obJetlvos posibles.A

En el apendlce se. proporc1ona la 1nformac16n estadisti. ~
ca quc respalda los comentarios reallzados en el prlmero Y se-

 Tgundo capitulo de la presente 1nvest1gac16n._ Ademas, se’esque'

 nt1van 1os. talleres quc conforman -la estrateg1a de cambxo p1E4
: neado. R
Por dltimo se huce mencién de la blbllogrﬂfia que sir-

f_V1o dc sustento al traba)o 1ealxzndo.n Cabe scﬁalar que esta

'_se detalla por capltulo, y no. ‘como referencxas genernlc5' la -




az6n de esto’'se debe a la facilidad que presenta la localiza-

cibn de las referencias.

“El Pfogramh de Incrémento de la Productividad que se -

" propone en esta investigacifn fue conformado 'a través del pro-;
grama original ‘de Alan Lawlor y del Dr. George Boulden, 'as{ co-

md de las experiencias que tuvo este programa en empresas mexi-

cdanas; bisicamente no se'diferencid del que fue instrumentado -

Por 1a Direccidén de Promocitn de 1z’ Productividad, que parte --

°
del ‘esquema inicial de estos -investigadores.

'S61lo resta, ‘en esta introduccibn, agradecer la pacien-
cia 'de quien por una u otra rdz6n tenga-a bien lecr estas pigi-

nas ¥ ofrecer las disculpas necesarias por las fallas que sin -

.duda se encontrarin.




CAPITULO 1
MARCO TEORICO DE LA PRODUCTIVIDAD
1.1 Referencia Tebrica de la Productividad.-

A‘tp presente investigncién considera que el esfuerzo’ <:
del hombre por déminar y transformar ‘la naturaleza; parayéupel
‘rarsé’aSidismo; eliminar 1a pobreza; dprovechar al miximo 165

birecﬁrsos'eéon6micos, etc., es una evolucidn que marcha parale-

lamente con la historia de la productividad.’
Esto - es posible, debido a que, 14 productividad:es un
fenbmeno ‘exclusivo del hombre, por ‘ser. el’ Gnico’ ser ‘viviente: -

“que-ha desarrollado un comportamignfo'racional; puesto que: 1/

- Persigue-finalidades ‘cohefentes entre si. .-

-FHEmplea medios apropiadds a las finalidades.persegui ..
= Tra@sfofma“la naturaleza para beneficio propio.




o

En este sentido, el incremento de la productividad ra-
dica en la utilizacidn que haga el hombre del proceso racional
para obtener los mAximos resultados o beneficios con el winimo
de esfuerzo. ‘Pcro, muchas de las acciones que emprende ¢l hom
bre no.llévan consigo este comportamiento racional, sino por -

el contrario traen aparejado el principio de irracionalidad --

econdémica.

De este modo, 1a evolucidn de la productividad ha sido
;pengsa y- lenta; al principio, porque ethombrg tuve que utili-
zar finicamente sus extremidades superiores como hérrqmicntas,
lo.que hizo largos -los procesos de evolucifn de la productivi-
dad.. Luego, en. la medida en que se fue desarrollando. su capa-
cidad pensantc generd, un tipo de herramientas (medios de,grq-?
duccifn) que le posibilitaron un mayor grado de evolucién del
fenémeno, productividad, g(; Pese a 1o anterior la{evolucién
de 1a.produc;ividad no ha sido igual para.toda.la humap;ﬂnd, -
;pbr eiéﬁplo,;por una;partqr‘existen.eﬁ el ﬁuqdoﬁzonns,altamgp-
te productivas, por otra bartg,'se encuentran regiones cuya ég

“racteristica‘es -la inmensa.pobreza’ en su.poblacidn.

Lo que determina esta difercncia, ¢s la,m@nera en que’
el hombtefutiliza_lés_reqprsqs econémicos,paraAglplogro‘de $us

fines; .y, ¢sto cncuentra .explicacién a. través de las principa-




les corrientes de‘penéémiénto éconémico. Por ello, este capi-
tulo tienc como objetivo expener la referencia tebrica de la -
prddﬁétividad vista a través de la evolucién del pensamiento -
eéonémiéé,'asi como respaldar tebricamente ol Programa de In--
cremcgiorde 1a Productividad desde cl'phntb de vista de la es-
cuel neoc1351ca y del enfoque 1nterd15c1p11nar10 de 1a econo-
mia con la soc1olog1a, la p51cologid y la administracifn. ‘El
.cual tienc como cJe de accidn el principio éconﬁmico fundémen—

tal.

 Los mercnntlllstas consideran que cl avance de la pro-
'ductivxdnd csta dctermlnada prlnc1pnlmentc por 1a 1ntervenc16n
del Estado en 1a actxv1dnd econﬁmlca para max1mlzar la r1quez

dca.pgis. a/

Los flslocratas aflrmaron que la agr1cu1tura era la

,unxca fucnte de rxqucza si mlsmo con51deraron,1a convcnlcn--'

cia de unu c1erCa 11bertad de comerc1c 'y la exclu51va produc-

’t1v1dad dc 1a industria cxtract1va. ar

Por cl contrar1o el pensam1ento clﬁslco a traves de --

Adam Smxth dcstac5 quc 1a product1vndad es consecuenc1a de la

‘espec1;11;ac15nby prcducto de 1a d1v1516n del traba;o,'recalq&_ '

"‘que el autointerés guiado por una "mano. invisible" logra mis: -



bienestar social que la reglamentacidn excesiva. §/ . :
Por su parte, Davxd R1cardo y John Stuart Mlll, recono
c1eron la 1mportanc1a de la productlv:dad en el desarrollo eco.

némlcc.A Ellos teorzzaron que con el crec1m1ento de ' la pobla--

Gn y su pre515n contra los recursos naturales 11m1tados,_la‘
productlv:dad en la agrlcultura y en la mlneria ncutral1zariq
cualquler elevachn de la productlvzdnd 1ndustr al odo esto~

tendiente a moderar el crecimiento de la: poblac16n.. 6/

En relac16n a'la corrlente marxxsta, se seﬁala quc,'el

»1ncremento de la plusvalia rclatlva es la mot1vac16n del capl-

‘tallsta para actecentar la product1v1dad ln cual es el resul-f'

'tado de la espec1allzac1un y la d1v1s16n del trabaJo que facx-_

litan 1a mecanlzac16n de 1a produccxﬁn, 1a cual se traduce ‘en

unq“mayor rcduct1v1dad dcl trabaJo. Para esta corrlente,’en-

'tonces

'Con el - surglmlento del and1151s marg1n11 se contrlbhyé

nuevo pr

c1p10' el valor de ‘un roducto e serv1c1o no




Este principio fue aplicado, por esta corriente, a la
distribucidn del ingreso. Con la cual se-desarrcll§ una teo--
ria para piobar QUe todos los factores productivos--mano de --
ob}b, tierrd ©o capital: obtenian una remuneracibn exactamente :
igual ‘a su contribucidn al wvalor del producto, El.nuevo anili
sis de 1a distribucibn del ingreso recibié.el nombre de teoria.
de 1la productividad marginal, y su conclusifn es muy éencillu:
los trabajadores recibirdn un salario: igual al valor de la 61-
tima unidad del producto que generen. 9/

La revolucidn Keynesiana sostenia que con-un adecuado:.
manejo de las variables monetarias y de una:politica- fiscal ac:
tiva (es decir, politicas de gastos pGblicos e impuestos) se lo
gféria la estabilidad econbmica y-el crecimiento:econém'icoT -
En este caso la productividad sé puntualiz6ihacia el .aspecto -
de puménto ‘de ingreso. 10/ o - B
En suma: se han:descrito;las pr1nc1pa1es corrlentes del
pensam1ento econdmico y como:cada ‘una .de. ellas pretende dar ex
plica;ién al fenbmeno de la productividad‘ Es importantg sefig :
lar que, este fendmeno ha estado presente a lo largo de ia his’
“.toria dejla-humanidadrcbmo’ﬁn,pnincipio esencial;’ En este ca-

‘so lo que hace cada” corrlente es dar-una. fundamcntacxsn .pro--

anto teérlca“como 1deolog1ca a’‘un; fen&meno unxversal




-Por tal motivo, ninguna cscuela debe peéonucer su pre-~
‘dominancia a un.fenbmeno de cognotaciones generales. Seria --
erréneo ‘pensar. que la productividad,. tanto como término y como
acto humano, fue desarrollado por una d6ctrina econémica. Mis
afin, sc cstarfia negando el principio del mejoramiento del hom-

bré, que: con &l nacié y con &1 desaparecers.

Bajo tal circunstancia, y teniendo como referencia 145
corrientes del pcnsamiehto econfmico, la presente investigacidn
sc¢ fundamenta en algunos elementos, tomados de la sintesis neo
qlﬁsica cuyo miximo represgnxanie es Alfred Marshall. . Debido
alos motivos Siguientes:

‘La investigacidn se basa en el incremento-de la produg’
tividad: en ‘las ‘unidades:econémicas,:a través del desarrollo de
uno .de los Ffactores de la produccién: la habilidad:gerencial’ -

1(estc factor se conoce con otros nombres, pot ejemplo, factor,
organxzac16n. factor iniciativa empresarlal o factor empresa)
En este’ caso, ‘corresponde’ gwMarshall'desarrollar»estexconcep;r-'
oo il/‘j I R U T S I ;

Asi dxstingue 1as” CCOhOdeS internas o externas.-'Las¢

'kxnternas son "las, ‘que dependen de:laoperacibn:y de. laS;condx—-

.cxones de” las plqntas 1nd1v1dualc5'»las externns trasc:enden




el dmbifo de accibn de los establecimientos productivos. “Den-
tro de 1as ccohomias internas, se séfialan ‘los aspectos de 1a -
mccanizacién, los de 1a cconomia de escala y los de las habili
dades geren51alc5 Yy dlrectlvas (cconomias de hab111dud) Es -
dccxr{:se asigna especial 1mportancxd, corio fuente ‘de efxcxcn-
cia, a 105 efectos de una adecuada administracién.

Sin embargo, el anAlisis de este factor de 1a produc--
c16n qucdo fuera del Ambito econémico, puesto que, se 1e consi
derd un’ fdctor extra- econémlco por eJemplo, el profesor H., J.
Davenport, 12/ luché por eliminar5por édmpléib'de l1a economia,
la'psicologia y el perturbador proceso_de vnluacién, limitando
la ‘economia, aparentemente, al estudio de la teoria del precio;
de este modo, supucstamente el ﬂndllsls de este factor corres-
ponde a otras ciencias come son:i la administraci6mn, la sociolg

gia .y la psicologia.

Otros de los aspectos tedricos de esta investigacidn -~
sque.:sirven de sustentos.y, que.se complementan con el sefialada-
s por:lasintesisyneoclésica;.son los fundamentos.de la escuela

‘neoliberal y:de-la Qel.desarrollo_egdnémico,f:

Ll Eniprimqr;lugar,Ala1escuelavdel neqLib¢ra}iSmo cuya . ba.

se'es la teoria del désenvolvimiento ccondmico de Joseph A, --



Schumpeter. Llé/ Es decir, para &sta corriente el desenvolvi-
miento econdmico, es bastante dinfimico. Este dinamismo lo cen
tra en un nuevo personaje, llamado empreéario;‘pero.nc en un -
empresario‘Eisicamente.hablando, sino mis bicn en una fﬁnci&n'
empresarial' aquella que permita llevar a cabo una nueva comb1
nacién entre los factores de la producc16n (1nnovnc16n) Es-f
tas nuevas combinaciones pueden ser muchas, pero Schumpctcr “-

las. agrupa en cinco categorias:

Fabrlcac16n de una mercancia que aﬁn no - conoccn los

consumxdores en general.

‘- Técnica de produccibn nueva.

- Conquista de nuevos mercados.

Y% : Fuentes nuevas de materias primas. -

- Organizaci6n econbmica nueva en la produccibn,

'Segun Schumpeter la empresa esiuna’ opetaC16n detetmxna:,

“da. 'y, no precxsamcntc una xnstxtucxﬁn. Visto:asi- el empresar;o,

&iStingue, en 1a pruct1Cu,‘u cuatrOudxferentes.tlpos:..

“#“El' fabricdnte comerciante.- “Esta:personaes, al =-."_




. mismo tiempo propietario, empresario, y tambifn.director de.la

Lempresa., .. U

- - Capitdn de industria.- Es quien dirige.-con amplios
“poderes<, todo.lo reférente a la empresa; sc le identifica co-
mo presidente de consejo de administracién o bien como adminis

‘trador general del negocio.

N oLk . K - B RN P B
: - Director.- Es una persona que tiecne suficiente po-

der como‘para dirigir y 1levar a’ca86'huéVa§3éohbinaciones. ==
Psicélégicamentefactﬁa:pon frecuencia, en forma:diferente 5 s
: ias_dos cdtégorias antqrio;gs.V,Yrinpjéélﬁgﬁtq;"}g5prebbupa”lé
. eficiencia del trabajo, asi como adéuirir~§na‘bupng reputhciSn.

- Fundador.- Segﬁn Schumpeter ‘es la persona ‘que mis

;c pnrccc al- cmprcsarlo pero en v1rtud de que una vez.que ter

‘mlna su trabaJo creat1v0 puede perder totulmente ‘su 1nter65 L

 {por el negoczo que ha 1n1c1ado, vendlcndo la parte que le co—-‘“'

'k;esponde.

Aﬁorazbien,_1?‘fgorih;ﬁelﬁdésqi:qll‘

.representant
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ciales ‘a ‘la presente investigacifn como son las caracteristi--
cas mis importantes y mis generales del subdesarrollo 'y del --

desarrollo, estas se circunscriben-a las econémicas y sociales, -

En primer lugar, las caracteristicas cgonémicas del --

subdesarrollo son:

- Ingresos bajos, por persona.

- 'Predominio de actividades primarias.

.-. Baja productividad.

;=" Factores productivos mal -aprovechados,: =/ 7ot

~% Alta exportacibn de materia prima.

- Técnica atrasada.

-~ Capitalizacibn baja.

En tanto que las del desarrollo sons .

- Ingrezo alto por persona.

- 'Predominio’ de industria'y: comercio,

©h S Productividad alfay

- 'Optimo provecho de factores productives. =
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- Alta exportacidn de productos industrializados.
- 'Técnica avanzada.
- Capitalizacidn. alta.

e, En scguhdo,lugarrlgsrcaractcristigﬂs”so¢iales4del sub-

desarrollo son:

. = Alto porcentaje denana;ﬁabetos.::
S .;v Insalubridad‘altaf4' s S e zbrtiy
- "'Mortaulidad alta, sébre’tado infantili *

L EeNdralidad alta.s T e G

- - Incremento.demogrifico alto.

. Promedio de vida bajo. L

7 Bajo porcgntajc'derpoblaciﬁnzeconémicamentegnctiih;,;'

LU eI e N b i Al e e B
n. relacidn.a 10s paiscs desarrollados Estas- son
A P SRR S ISRt S O AN % ety

(R K

¥

% - Analfabetismo minimo,

Laln

alubridad

Mqr@glﬁaad;génefﬁliﬁaja.




- Natalidad baja:
-  lncremento demogrifico bajo.
- 'Promedio de vida alto,

- Nivel de vida alto.

- Alto porcentaje de ‘poblacidén econbmicamente activa.

Por otra parte, para Lewis ¢l desarrollo cconbmico de-
pen&e, por una parte, de los recursos'disponibles ¥, por la --
otra;‘de la conducta humana. - Recufrdese que la ciencia cconb-
mica es una ciencia fundamentalmente humana, esto es, lo que -
una economia‘es, no es sino reflejo de lo que son los.hombres

que  1la hacen,

Es por esta tazbn, por 1o que célnétpsafio»investigar
-.las caracteristicas en la conducta humana que influyen en la -
productividad. . En este caso, el factor gerencial y directivo
es un factor emxnentementc humano por lo cual sus caracterist1
'cas condhctuales 1ncid1rﬁn en el desenv01v1m1cnto ae 1as empre

- .83s.

-

Al.observar las caracterfisticas del subdesutrullo y Te.

lacionadas con'esto G1timo, se recuerda una frase de Peter Drugc




i3

ker: "no hay paises subdesarrollados sino paisé§ subdirigidos'.
15/ La importancia del factor gcrencial es dcterminante en el

actual esunma de crecxmlcnto que mUChos pa1scs, eSpcclalmente

1os desarrcllados. han secguido.

De este "modo, en los paiscs subdxrlgldos s¢ dehe desﬁ-
rroiinr la necesidad de un cambio de creenCJas, hibitos, acti-~
tudés,‘cuando el caso lo requiera y esto también valce para las
empresas que de igual forma son subdirigidas, .sicmpre que favao
reiéaﬂrei desarrollo y/o la ﬁfoductividad; Claro que muchas -
beréonus y cﬁpreéaé se oponen al mismo, porque consideran puc-
'den resultar afectadas, pues plcnsan quc i'toda t1cmpo pasado‘-
fue meJor" ’ Por otro 1ado ‘el cqmb1o no. se pucde evxtar, por—
que este, éstﬁ intimamente 1igado a 13 naturaleza humana, a la

evolucién misma y a. la productividad.

“En. el scntido'eminﬂntémentc econbmico, 1a’ prescnte in-

vest1gac16n encuentra St sustcntac16n teérlca en las” anter1o-—

Tes corrientes expuc tas:

Por otra parte, uno. de 105 e)es fundamentales de la.

'mxsma és el estud10 del ‘Cuatto factor “de 1a producclﬁn, lu ha-

'b1lldad gercnc1 [ y,dlrectlva ha‘sxdo analizada’ por\otra@ c1¢2



cias como la administracidn, sociologia y la psicologia.

En este’ contexto, debldo a la mu1t1p11c1dad de catego-
‘rias y a la diversidad de causas y efectos, no se pueden sepa-
rar los fendmenos ccondmicos de los extraecon5m1cos. pues to--
dos son s1gn1f1cat1vos para el examen dc cualqu1er 51stema so-
c1a1 y para la profundxzacxﬁn de las mﬁlt1p1es cuest1ones ac--

tuales.

En efecto, la 1nvest1gqc16n consxdera que el Conoc1-‘—
miento humano exxge la 1nterpretac16n de toda una serie de su-
'ccsos hlst6r1cos,,pql;t1qos, gccgr5f1cos, adm1n1strat1vos, 3u-
ridicqs_g ;nc}qso religiosos, a £in de que el economista’ pueda
'contnf,ﬁonfuh instrumental diversificado de trahQJo.b_lQ/“

Por consiguiente, 1a inve;tiéaciﬁnise‘réfueria1con‘ﬁﬁ

enfoque multidisciplina.

'o debldo a8 que en ella se desarrolla-

- rin fen&menos que se. volverian 1nalcanzab1e

consxdcrnrlus fuera de la naturaleza econémlca.,h1

Ln prlmer lugar, el estudlo se; relaC1ona con 1a psxco- 2

ylogxa, puesto. que, ésca Gl 1ma se encarga de analxz ”_c; <com-

portam1ento de los seres, humanos.. Se cucstxona;po:“ejpmélo; -




iqué motiva a los -individuos a desarrollar determinada conduc-
ta gconbmica?. .

Uno de los aspectos basicos de 1a 1nv stxgacx&n, es la
rcfcrenc1a quc se hace del andlisis tr1nsacc1onal en las ‘empre
sas'u‘brganizaciohcs industriales, cuyo represemtante os Eric

‘Bé}né; 57/ A través, de este anallsls se déterminan patrones‘

clementales de conducta de los d1rcct1vos y los gerentcs. ‘En

suma, tanto cconomia como. psxcologia estudxan al hombre bajo -

dxferentes cnfoqucs. pero con un denominador comﬁn la conducta

humana.

Pcr su parte, 1a sociologia se encarga de estudiar en-

tre otras cuesttones ta 1ntegrac16n socxal el comportnmlento
dc los grupos, 1a movllxdnd, RE el ‘examen _de los dlferentes nive

lcs de 1a organxzac;én. A Esta ﬁltlma cuestlﬁn surge una’so--

-CJOLOgiﬂ pnrtxcular.yla socxologia de 1a empresa. 18/ Esta"

es. uno de 105 anallsls mis 1mpcrtantes, “toda la vida econémical

dc la soc1 dad modcrna, descansa sobre la."xnstltucxén"‘cmpre~

éa.' Fq dcc1r, son las relac1ones hum1nﬂs que se dan en esta ~

unxdad vital 1as que constituyen:el ob)cto dc la sac1olag1a dc‘
la cmpresa, los conceptos fundamentalcs de esta r1ma de la. so-j
clologiq,son.. Tas” pqutas de comportamlento, 16s vilores orga-

“'nizacionales, las- papeles sociales, las culturas organizacio--




nales, etc.

Por Gltimo, esta investigaci®n hace referencia a la ad
ministraciﬁn, Va que estudia, los TECursos humanos. Asi tam--
\blén. el planteamlcnto de esta 6rea de estudlo, se da cn un; ni

vel general hasta 1legar a- un 5mhxto especif;co, como-lo ‘es f
el aspecto empresarxal o economia de empresa. De ahi otra de

sus relqcxones con la economia. 19/

Cabe destacar que el enfasxs marsha11ano sobrc la -

"calxdad" gerenc131 y d1rect1va, como Eactor condxc:onante de

,e£1c1enc1a, es apoyado por modernos desarrollos o an51151s ad-r

mxnxstrat1vos. ZO/ La 11amada admlnxstrac16n c18ntif1ca,'a

partlr del taylor;smo, hlzo 6n5351s en 1a neceszdad de contro¥

) lar las cond1c1ones amb:entnles dentrc de 1a empresa.

Sln em-

bargo, las reaccxones negat1vas de los traba;adores (rente al

,'Taylorlsmo bY los resultados medxocres de su apllcaC16n, asi -

como los pr;nc1p1os para 1a sclecc:&n cxentifxcn de 1os traba-

f)adores. generﬁ el desarrollo de la psxcologia 1ndustr1al na-

Poee’ asi 1a escuela del comportnmlento humano, que otorga mnyor

'vxmportﬂncxa al hombre.*




Mayo. - A esta corriente administrativa le siguieron las escue-
las del s;stemausocial, de la administracidn de sistemas, de --
.1la teéria de las decisiones, de 1a medicibn cuantig?tiva, :hni
ta ‘que surge 1a escuela del neohumano relacionismo cuyo mixi--
‘mosieiponentes son Peter Drucker y Douglas Mc. Gregor., Esta -
corriente a partir de un anilisis comparativo de las formas --
tradicionales de. direccibn de empresa, llega a la conclusibn -
vde la importanciarque tiene el hombre, sus aépiraciones Y hccg

sidades dentro de la organizacifbn.

“A‘partiride esta escuela surgen”la admfniStrac16ﬁ~pbr‘
objetivos; el desarrollo’organizacional, la eie;tiVidad'geréﬂ;,:

cial losrcirculos de calidad, 'la administracién del’tiempo

cuya 1mportanc1a en la- presente investigacibn es notoria.

Por

e)emplo cabe. destacar la obra del Dr

Demxng .en_la cua] se -~

destaca la.importancia, de 1a alta d1teCC16n en 1as organxzac1o

nes’ actuales. desarrollando el prxnc1pxo "Dem1ng

,ésta no es 1la’ excepc16n a nlvei mund1al




“Por Gltimo, 61 enfoque eccondmico y las corrientes - ad--
ministrativas son de gran significado, puesto qucrdetermiﬂén‘Q
los enfoques modernos que posibilitan ‘el desarrollo del Progrd—

ma de Incrcmento de 1a Productividad.

‘1.2 Relevancia del Vocablo Productividad.

El t&rmino productividad adquiere para los. economistas
Yy estudiosos en la planeacidn econdmica una especial .significa
cién- en los momentos actuales de crisis econémica por la.que -
atravxesa el pais.

‘Ninguna ‘otra’&ategdriz o pidblémaféconémico”ésté‘pfovb
cando y ‘despertando. tanto “inter8&s en todos los’ aspectos del’

diario acontecer. c S - S

Todo mexlcnna tlene algo quc oplnar de

ptoduct1v1dad

Hablan los politlcos, lidere< obreros func1onarlos pﬁbllcos,,

estudlantcs y pﬁ-

empleados, obrcros, empresarzos, d1rect1 05

blxco en gencral Todos la reconoccn como una o la Gnlca salx

i da de la 51tuac10n que vxve e1 paxs.




zPara muchos representa su .bandera. o estrategia de bata--
.1la. . Mientras unos.la ignoran y pie.rden.u Otros.ganan ¥y :apro.-
vechan; los "benefi.cios que de ella, se derivan.. La diferencia -- -
. entre unos ¥ otros, - se.da-en funcibn.de que ven-la .mlsma reali-";
dad baJo diversos matices, .en algunas ocas1ones ‘en forma totale
zadora,va veces:.en forma complementar:.a. otras veces, contradzc :

toria.

~El d;scernnnlento de lo fundamental  que resulta: la pro-
duct:w:.dad se. ext:.ende; cun‘gran: impacto en.los- sectores :produc:;

't:wos de ,1a'~.leconomiutmexican'a.

“Por e;emplo, el gerente general de la empresa Taylor ,-;
lnstrument (productora Y exportadora de: :mstrumentos de med1- -

'c16n) 1" Ing.:Ponce Montuy, :afirmé ‘en- ’alguna "oca.s15n que-"es.:

‘requls1to para que el .pais pueda- competxr en el mercxdo ~1n'tema'-‘

- c1onal que deba: alcanzar b'a mzmtener el ‘mas - alto n:.vel de’ ca11

dad ren sus productos". _Zl/_ ‘

x

Interpretando estﬁs palabras 10 que quxzo dec:.r entcimm-

,,aquel momento el Ing Montuy, fue que Méxxco necesxta de un apa

ato mdustr:.al 1ntegrado por empresas con productwmad

Este creciente interés por la productividad®y, en-forma’
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~especifica, por ‘su mejoramiento o’ .incremento, se debe eh gran -
medida-a que, -constituye una alternativa no sGlov en el ataque- -
a los ‘problémas de carficter coyuntural y de Indole estructural,
que ‘han y*_és;.‘m propiciando en -lo -interno-un- persistente proce-.
'.so_i.de ‘subdesarrollo econdmico.y actitudinal.':22/:- Como en lo.ex
terno subordinacifn y dependencia, tanto econbmica;, te‘cnongica‘,- '

- eultural y, por que no decirlo de orden psicoldgico.

-: .. . Ademds, la productividad a ‘través.del!su:incremento re -
presenta un medio adecuado .para resolver los problemas.fundamen'::
tales de las empresas medianas y pequefias;,.’lo que:se:conoce Co-
mo "productividad crisis en la organizacién". 23/

.Es pert:.nente .mencionar .que la. product1v1dad convoca ‘a:

los consensos miAs antagénicos, cuando es .abordada.a nivel. de em:

presa. - Por ‘ejemplo, por, un.lado, los 1ndustrmles.man;fzxestan;

dos puntos de vista. referentes a:éste, fendmeno. Elnprimerd-d

" .ellos, es.-el que consxdera a'la producnvmad .come; un :mst.rume'

to, . por medm del cual se 1ncrementan las ut111dades. : DR

El segundo punt:o de v1sta - considera que el apoy,o_;;d'el- -

gbbiéino <en rrelac1on a 1a promoczém de 1a productlv\lda

<encam1nsdo a- aumcntar la carga trlbutarla a las empresas. Y,‘;.

~por demas, se 'plensa que -la.: producr,nudad es. una. formn de audi-
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torla o de 1nspecc16n £1scal. Por demfis resistencia a la pro -

duct1v1dad o al C'unblo.

Por otra parte, los trabaj adores, en especuxl los de la

base obrera o proletaria, presuponen que la product1v1dad es --
una forma de explot.m:lén Y, mﬁs aCm, la consxdcran COmO una po-

Litxca de recorte de personal. Estos Concluyen quc 1a tésxs de

»product:wu‘lad son simbolos de explo ac:uén.

A pesar de que, los Vdc‘)s pﬁntog de vista son pefcéﬁcic;-;
nes de una misma realulad basta decir por el momento que son -~
“equnlocados. Y, que requxeren una rcconver516n mental o’ uctltu
':d1nal

En consideraci6én al fomento de la productivi'dad ireal--
‘mente se ha formulado a nivel nacional una medxdn sobrc la for-
ma de 1

eyorar o 1ncrementar 19 product1v1dad" o ia n1ve1 edun:a—

two se ha promov:.dc una cultura de product:.vxdad es decu-, -im

'f’pruceso de desarrollo econ6m1co ¥ oc:.al ‘se ha propuesto un

- modelo de desarrollo Y- crec1m1ento 1ndustr1:11 sustentado en el

1ncremento de 1a product1v1dad y en 1a bﬁsqueda de- 1z calldad? ’

o ¢,c1 proyecto nac10n31 al cual asplra elvpais ;tlene algﬁn -

planteamxento teferente a 1:.\ prodUCt1V1dad'I o iun modelo que
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ayude a solucionar los problemas de la organizaci6én indlstrial?

La respuesta a cualqulera de estés 1nterrogantes es en

(orma relat1va 'negatlva.

S1n embargo, dentro de esa relatxvxdad ex1sten ulgunas

propucstas de 1ncremento de la productlvxdad y de ‘1a excelenc1a

en La;cal1dad. El problema es que no se ap11can en forma nac1o

‘nal, ademis de que no pasan del papel.

A nzvel de empresa pr;vada, 1ugar donde se orlgmna el

grueso de 1os problemas de productlvadad se’ dan programas de me

‘Jor;mxento de 1la product1v1dad, su esfuer zo y limitacidn resxde

en el hecho de ser intentos vdlidos, pero aislados. .

Es algo que no puede eeperar pnra manana, se t1ene que

'1n1cxar ya . No hacerlo representarin un glosarlo 5610 de bu

)nas 1nten51ones.v Ademés, de cancelar toda p051b11xdad de gene—
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rar un proceso de desarrollo quc dc no nacerlo nrcsupondria

seguxr 1nmersos en los esquemas de dcsnrrollo 1nerc1a1

S Se ha expll.c.'.\do 1:\ repentlna relevancu; de ia productxg

v-ulad de muchas maneras, por e;emplo "1:1 ﬁn1ca respuesta anf_e -

el GATT: Producthdad" "asi, Xerox hace presente el renuC1— -

‘miento de ‘la product1V1dad" "la product:lv;dad es buena razc‘m.- -
Claro,» 1empre que el personal est5 ahmentado adecuaslnmente se

‘obtxennn mayores resultados en lia product1v1dad Y toda su £am1-

lia disfruta en gran medida los benef1c1os... ACCOR: vale de
despensas?, "elevar 1a product1v1dad reto de ia 1ndustr1a"

: ';"llewkl,ctt Packard su socio en prod.uctnudad" “la soluc16n a

105 problemas de la empresa' product:.vnlad" "1:1 meJor :mve

stén en sus actives: la producthdad" etc., etc. Todas éstas

formas de expl;.cnr un fenémeno mund1a1 tlenen como, f1na11dad

de culturn. :

Pero tal vez la mﬁs nnportante Eormulacxﬁn econﬁm:u:a

'entorno ca _1a product1v1dad es, el comentarxo de John Kenneth .=
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Vo se puede consxderar la bﬁsqueda del 1ncremento de 1a
,,productlvmad como un lujo © como Una res;gnacxdn. Esencxal.men
te la cruzada por 1la ptoductlv:.dad tiene como propSsito bisico,
crear Y fortalecer la cultura de producnvxdad a todos los es--
tractos de 1la poblacién. Ademfis, porque subyacc como clemento

de crecimiento econdmico.

Es un mov1mxento en. pro de 1a ratnonalniad econbmica’'y

en com:ra del absurdo econdmico. ’ L e

Propiamexite, es el reconocimicnto -en su mis elevadaiex”
pre516n- de la "dlgnldad" del ser humano ‘en una socxedad 1ndus-“ E

trial, ‘con 51st:enas :Lnercz.ales hacia todo intento de mejoramlen'

‘_to'; de’ superaC16n, de ca.mblo y d.e 1nnova<:16n ‘e 1n1cxat1va.‘ So-'
c1edad é\xe Erena 1a autorrenl1zac16n ‘del ‘individuo ¥ lo 'eneasii’.
1la en una po‘breza mental- vy econodmica. "Es ‘una ‘sociedad’ que. des‘
'}_xun\:ml..a y automatiza al hombre, conv:.rt:.éndolo en sujcto enaje”

: vrgantcv.; '_2_§/

: ‘,nes de pob’f'e';‘a'.v "Es_'ia"‘hi'st’nria"‘dé"fla’ autoi-fehiiza@'iﬁrvs?'_dél'l}vibm-v

: b‘r‘_e' .
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1.3 Definicifn de la Productividad .

: En el punto anterior, sc hlZD referenc1a a. la especial
expeutatxva que cstﬁ su51tando 13 productividad como un . sxstema:
de cultura y de calidad dervxda. Adn ;uando, no.se intento con
cepcua}izarla se enmarcaron algunas idegs‘bﬁsicas que puéden --

servir en la elaboracifn de un expediente definitorio. .

El pensar que la productividad es una torre de marfil -
no proporcxona por si una v1516n amp11a b tan sélo permlte en-
tenderla a través de supuestos pelxgrosos que deforman su com--

prens1on real.

Una 1nvest1gac16n que pretenda asplrar a comprender -

1a product1v1dad en toda su magnxfxcenc;a requlere de dos premL:

sas 1ndlsp8nsab195.
La primera de ellas, debe de considerar que la producti"
vxdad cons1ste en 1a con;unc16n de una serle dc factores econbd- -

mxcos (func16n de produccxén) 51n por ello con51derar que es.

aturalmente osta es un medlo para 10grar el obJet1vo

- econﬁmlco de cualquler empresa o soc1edad. Que resulta ser un

ff1n ‘no se- n1ega eso. Esa cualldad lo cxene todo medlo. Lo --

'-quc 51 no es, entendxble para muchos es que 1a productlvxdad reJ
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presenta un enfoque multifactorial.

‘La segunda premisa, hace referencia a un f#lso enuncia-
do que'ha categorizado a la productividad en forma mefafssida e
idealista. Este es qﬁe la productividad se entiende como ﬁna -
pariacéa que resuelve todo problema. Por ello, se reqdféfe eQi:
tar la deformaci6n dé uso de la palabra ptﬁductividad como suce

de en este caso.

“‘Fuera de'toda sofisticaEiéh, ‘el téfhihd'productividéd‘
tiene un uso md& iiberai,‘cbmo toda nocibn relevante. Ademis),
por ser excesivamente flexible. Se le pueden atribuir muchos -
Eonceptos y definiciones adecuados e inadecuados'". 26/ Debido:

‘a'estd 13 mayoria de las personas no estin de acuerdo sobre .lo

quc cxactmnente es la product1v1dad. Pero cun’ punto 51gn1f1caJ
tivo la sitda como un agente anti-inflacionario. En general -

nadic niega la importancia de la misma.

él'anfécedénie‘aé‘laipaidbra:productiVi&édves él‘lld§§{ 

do prlnCLPIO hedonistxco" dc 1a economia. Que se refxere a laﬂ'

_pr0pen516n psxcolégxca del 1nd1v1duo de proceder en modo que se

evxte "10 desagradable y se alcance 10 agradable" 27/ Ptoplﬂ:

mente en cl ser humano re51de el deseo y la nece51dad de aprove

,;char al méxxmo los recursos escasos a’su alcance.f En,térman
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populnres esto se conoce como ''sacarle el miximo jugo 'a-las na-

ranJas"

vEn cpocas de crlsxs econ&mlcn todo mundo economlza.‘ Ra
C1ona11~a su consumo a lo mis elemental y de baJo costo. . Esto
de alguna u otra forma es productividad. Deb1do a que productl
vidad 1mp11ca el mejor aprovechamiento de los Eactores econdmi-
cos. Es pues, un deseo de perfeccionamiento dcl hombre con &1
niacid y con €1 desaparecerd.
. . : -
La product1v1dad ha s;do ¥ serd deflnlda de muchas mane‘
‘rds. Se 1e h1 definido comeo una act1tud mental o como el resul
tadq del estado de dnimo. Ln realldad el concepto nada t1ene
dc COmpllcado, n1 m15ter1oso. Sin embargo, por las 1mp11cac1o-
nes de orden subjetlvo y cuantltatlvo que man1f1e5ta, deflnlrla
‘o conceptualizarla es una tarea en extremo d1fic11. pero’ no im-
 p6$ib1e. Especificdmente, se carecerde una definicién que com-’
plazca al: mas 11ustrado sobre la mater;a J,B;ta ngcgsi§§d ha si
do sat1sfecha, pero no cub1erta, en forma e*aggradaaai‘formuiag
se-.un -gran numero de enunc1ados que van de 1o politico a'lé técj

fnlco y de lo eConom1co a-lo soc1a1 Algunas descrxpc1ones apun

tan hacxa lns consecuencxns que . susc1ta 1a prcductxv dad mis <

. no., la defxnen en su

,natu;aleza 0 esencia,
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De aclderda con. el consultor de l1a Organizacibn Asiﬁiiéa
de Productividad, el Profr. Akira Takanaka, "la producti\ricy‘:‘ld‘-
desde un punt§ de vista semintico, es un térinino muy obscuro. ..
crausan‘duo confusibn en mucha gen'te"‘ "FBI La razén de esto pos1-
) blemente reside en que las personas observdn una real1dad en -—A.
d"i.s't;ihfa perspectlva. $61o0 en’ pocos casos tlenen sm111tud. o

otros muchos son LllSlJ'ﬂlleS-

- Por otra parte, el concepto de producti\fidad ha sido --
confundido con el té&rmino produccién o con el.aumento del mismo.
Sobre ‘este punto destaca el comentarxo de Stelner y Goldner que

so:.t:.enen que "1a productlvxdad d1£1ere de la ptoduccxén, en .-

O que aquella no' se refxere prec:Lsamente a cu&nto se ptoduCe, si

‘no nEs b:.en,' a 1a fotma en que se lleva a cabo ]a producc16n"

29/‘,' ] ‘ Tin g : . . Eas T ]

En real;\dad es ‘una relacxfm entre la p
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ductividad econbmica de mercado! 30/

Al igual que Baierl, el documento.Definiciones .de Pro -
ductividad 1985, elaboradec por la Direccién de Promocién dée la
Productividad, apunta que 1las definicioneé sobre. productividad;
pueden ser‘ugrupadas ‘por su contenido en tres niveles. blsicos:
técn‘i;o, .econbmico y humanistico. : 31/ Compilando un total de
64 tlérminos, que seglin el folleto constituyen-lo mis ‘r(_:pre‘se_nt_g

tivo de la concepcién de 1la productividad.

. En relacién con esto dltimo Steiner y Goldmer afirman -
que el concepto productividad se emplea con frecuencia en rela-
.cibn con un sinndmeroc de cosas y.de eventos, 32/ . )

Ahora bien, en todas las concepciones se observan:dos. -.
caracteristicas fundamentales, una de tipo subjetivo y la otra

de tipo cuantitativo.:

.En: el caso de 135 prmeras, se seiiala el hccho de que

’_Vla product1v1dad es un intangible (en el scr\tido de que no es

palpable), derivado-de.un conjunto de valores_ subget:.vos dentro

de-una organizacidn.. Representado por.la act1tud humana a h'

‘7.;er._\hli_en:las, cosas .0 tareas, - Los defensores de ésta pos:c:.én -

. postulan-.que, la crisis por la que a.t,,r,‘f‘,’?e‘,S“,,el. pais‘no ssclg_
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mente de corte econémico, sino' una crisis interior de cadar indi
viduo manifestado por una combatividad animica (actitudinal). -
En este’caso el concepto de productividad es de orden subjeti--
Vo, se circunscribe y es @itil en situaciones y en anfilisis que

dificilmente 'se presten a medicidn ‘estadistica.

La segunda' ‘postura, la define en t&rminos cuantitativos.
E5sdecit, "la productividad cs usada frecuentemente para déno *

tar la razdn del producto con algdn o algunos ‘insumos'. }_.’:_/ :

‘En estesentido, la productividad es un fendmeno que..--
puede traducirse én un lengudje estadistico.y de ‘fnddle matemés -
tico. Un anslisis de productividad sustentado en un sisten’id* de
medicibn, no sélo describirs 1a situacibn acﬁual, 5ino que per -
mifir4 planear 1a Vprr'qductividad‘ det mafiana. - .

La conjugacién de estos dos enfoques €s '16°que constitu
.7 ye el concepto moderno de product.mudad ya qué'-s,e déstacan dos

_cuestlones de sxngul'n' 1n1:eres. por una‘parte,’la crecxente =

atenc16n que estﬁ cobrnndo ‘todo ‘1o relatxvo a 1a_product1v1dad

'organ1zac10nal. " por ‘otra parte, By productiv;dad como d “pro

B blema cuantxtatlvo queto a med1c16n. Fundamental pa‘ra,reall‘

on que ‘cuenta una- empresa.
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Dado lo.anterior, el fendmeno de la productividad.esta
enAel, .centro de -las discusiones econémicas modernas, pefo la: -~
idea que representa es dificil de fijar cuando se trata de esta:
blecer .una definicibn adecuada. -

Es innegable que el término, en. sfi txene s1gn1£1cados
d].ferent:es, producto.-de las leeI‘SaS Yy d).stlntas perCep<:1ones -
de quienes intentan conceptualizarla. -Se.puede afirmar, sin te
mor: a-equivocarse .que, segin el-‘medib donde se origine,.se énfg_
tiza el puntoide vista’de economistas, ingenieros, empresarios;
inversionistas, sociblogos,  etci. E '

En forma especifica, la presente 1nve5t1.gac16n comparte
el: punto de vista que:Jerome A.:Mark formula al: respecto de la -
productividad, siendo*el:siguiente: R e as twhos

"El concepto clisico de producc1v1clad es aquel que def:.

'ne a: 1a ef1cxencxa con quc el producto ‘es generado a partn‘ de

los recursos ut;.hzados" ‘ 341 ELA U G s s

‘Desarrollo.y Crecimiento Econgmico y ‘la Productivi
Ydadi s ‘
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ca’ sobre. el expediente definitorioc. M#s sin embargo,': se hizo -
patente la necesidad de comprender un fenfmeno hasta ahora mal
‘estudiado y. peor comprendido como lo'es la productividad en un
p.ais cuya estructura econfmica enfrenta problemas de gran - com -
plejidad. Y, que impiden todo intento por salir de un esquema
qﬁe genera pobreza y miseria en el pueblo.mexicano.’ »

El hecho-de tener una.definicién y, mﬁs‘éuin, u'na‘ com- -~
- prensibén conceptual delo que:.es: la:productividad, per’rﬁitcri co-=-
mentar.y.-analizar sobre su’estrecha.e indispensable vinculacién
con el principiﬁ econdmico fundamental de:la  economia, -base 'del
‘desarrollo y crecimiento econfmico de todo pais.v

. :Es.decir, a.través de -la definicifm*'d‘e,,lazproductividad‘
se busca entender su importancia y-su efecto en-un: medlo socml

Y econ&n;co como lo son las organizaciones humanas.

Ex:tsten puntos de \'lsta ‘ques haccn ver-a:la. ptoduct1v1

‘dad, camo un enemlgo del proceso d.e desarrollo econémzco;

597

'cial,,y mis fuera'de todo sentido nacionalxsta o de mex;canidéd.

.'En contrapos1c16n de esta visién apocaliptxca del fen6—
. _:meno de 1a product:.vxdad destaca- el pensamlento de otro m:n.em-—

. bro ‘de, 1a APO Ichxro Nakayama': sost:.ene que el térnuno produc




tividad es frecuentemente utilizado en los anfilisis econbmicos

‘de actualidad, en las discusiones referentes a los probleh\as -

econému:os mundiales y en la blsqueda de los paises por 1la esta

bilidad econémica®, 35/

v"‘Avgr'e'ga que, "la historia de la economfa es un registro :
dé_l incremento de la productividad, por tanto, tiene una vincu:
lacibn especifica con el crecimiento econbmico, la estructura -
industrial, los précios y ‘la ganancia y el problema de la'dis’ -
tribucién". 36/ ’ '

Asi, por ejemplo, en mayo de 1971 en un evento denoming
do éoﬁffdntaéiﬁh: sobre problemas econfmicos, realizado por 1a
entonces Secretarfa de la Presidedcia. ~Ld ‘Cimara Nacional de--
“1a Industria de la Transformacién afirmaba que 'el objetivo del

desatrolila ecanbmico és elévar ios niveles de'vida de la pobla-
cibni’ Siendo-el propbsito’ de la;-produ'c':ividad' qué ese desarTo-i’
,7110 se reallce aprove».h:mdo al ‘mAximo ‘los recursos dispoﬁib’ies i
‘en el- menor tiempo". 37/ Con"1a consecuente elevacifn de-la o

‘capacuiad de’ compra de-la” poblaC16n.’ “Significando’ tambxén me- .

'Jorcs Tesultados en ‘las empresas ‘que’ permxtnn absorver aumentos E

d.c costos.
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meqtu:?elacionado con el concepto de la ciencia econémica. En -
especifico, la economia se define como 1la ciencia social que. --
"e;tudia‘ 1a manera en que la sociedad termina por elegir, con -
dinero o sin 1, el empleo de unos recursos productivos ‘esca -
sos que podrian tener diversos usos para producir diversos bie
nes_y distribuirlos para su consumo, presente o:-futv:u'ro,’ entre -

la spciedad";' 38/  como es posible . observar, &entro de Esta dg_,’

finicibn esta presente el sentido intrinseco de la ptoducn.v'

dad, por varias razones, como son las siguientes:

a) El concepto de productividad, en términos,generales,
se -refierc al aprovechamiento racional u 6ptimo de los factores.

productivos, para la consecucidn de un fin,.

P

-b)’ Propiamente, ‘el anremento de la producthdad pre-
tende obtener el miximo resultado econdmico. (ganancms, unhda

des, etc.) y social .(reparto 'equltgtlv_q de los benefzg;’9§) -

e)on 51 asiento o "dom1c1110" de la produ‘.tlvxdad es la

un1dad econémlca vital de. la.: socxedad' la_..emprcs:‘l‘..”‘

Cuando e1 hombre econémlco (empresario) .se enfrenta ‘a -_"
1.'1 lmltacxén 0 escaséz d.c recursos econém:.cos, por.un lado, y,

- por ‘otro; se encuentra ante 11m1tadas necesulades de 1a pobla-:"
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cién. . Procura ‘en el mejor de los casos, producir u obtener.los
biecnes y serv1cxos que vende a.un costo Su£1C1entcmcnte Lnfe- -
rior al precio de venta a.fin de lograr utllldades atractlvas,
es decir, se preocupa por conscgu1rt§{‘mﬁﬁ;mouQmenlo sobre 10;
recursos con un sacrificio minimo.
Existe un consenso acad@mico que étribuye‘a,lq produéi?
%cividad el cardcter de principal impulsot_del desarrollo ‘econb-’

mico, por éjemplo, "los ‘estudios sobre la evoluci6n global en

paises avanzados concluyen que el mdyof peso en él‘auménta de
su eféctivf&ad hist6rica se deriva del crecimiento;.. de 1la céﬁa
cidad humana 1nvolucrada en la. opt1mizac16n econ&mxca del sxste
ma™,.. 39/ (vease grafxca 1), es dec:r, de la product1v1dad orga-ﬂ
n12351ona1. De.este modo, los paises enﬂproceso de desarrollo,,

presentan,en térmlnos generales .bajos niveles’dé‘productividad.

En tanto que’ los leSeS 1ndu5tr1511zados registran . sustanc1ales

indxces de productlvldad R
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GRAFICA 1.
‘VARIACXONES'AVU\LES‘DEL PNB, PRODUCTIVIDAD‘
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alto y sostenido, -sino que ademds contribuya - a distribuir de --
mejor -forma 1os -frutos que se originan con dicho crecimiento, -
Por ello, es.importante Teconocer que representa,. un-instrumento

o medio esencial para impulsar el desarrollo. econémico y social.

. Sin embargo, la cuestitn de la preductividad no eé sen-

‘.cilla por varias razones, siguientes:

a) El &mbito preferido de la productividad es vla‘ teo -
rfa del crecimiento econbmico. Esta teorfa ha ido perdiendo fa
ver en~la‘pt‘epcupaci'6n de los economistas, esto es, fue despla-
zada:por:los: temas crisis econbmica y financiera, inflacién.y -
vd;ase{npleo, .problemitica petrolera, deuda externa ¥y su servicio,
deséquri;lribrio—,esvtruc_tural, etc. 7
b) ' La productividad ha sido relegada para no hacer min

més afligente las perspectivas de generacibn de empleo. . Es un

“hecho. que al Teducir una: ;iggq.s'tx;gr.,g\‘qutpz;xfsgnq; ,.en el corto -
pl.aic‘observaréiun auménto en la prdductividad.- Por 'demﬁsr,( que‘:
todo, 1ncremento de product:.v:.dad esta. asoc1ado a 1:1 automatlza—
c16n de:los: procesos productivos que requ1eren poco personal pa"

‘ra su operac:.én. o

c).::La productivida n',o_,ei:s bien vista, por .parte de los.
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‘t;abajadores que la relacionan como un instrumento de explota -
ciéni ‘Por otro lado, los empresarios manifiestan pfinico. al es-
c;.xc_har' las palabras auditoria de productividad, debido a‘'que-la.
asocian con investigaciones de ‘tipo fiscal.  Existe un temor ha

,\cia la productividad. Temor que e¢s.infundado por el parco cono
cimiento quec se tiene ‘acerca de éste fenémeno..' En un ﬁais, en
donde se entienda la productividad c¢omo'un‘enemigo del crecimien
to econdmico, estdi cancelado todo intento por un progreso: econd '
mico sano y estable,’ ‘ :

Es' un hecho'irrebatible‘qué,‘cualquier~pui§5que preten-
da aumentar la oferta de bienes 'y servicios (Producto Interno--
Bru‘t'bj ’,""i.zs ‘decir, que quiera generar mis r’i'.que"zév'y 'crecirﬁierito;
econdmico debe seguir dos caminos que no SOn'dliérnétivoslsino
vcbmplementarios, como son:

2 “Almentar el émpleo, e

- Incrementar la pfodﬁctiVid§d2f~’:~Ju

TULA “generacidn derméé"émﬁléos’ptoauctiVOS“éria,pobldci&n'

. qué se.

ncorpora. como’ fuerza de ‘trabajo al mercador provoca un -

“";aumento en el crecimiento del producto interno bruto.--:":

k"AEi:iné}éméﬁlo'dg ié\ﬁiodﬁéfifiaud“ha‘ssic propicia ma--
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yor producc16n, sino que ademis, es la condicién para aumentar
1as rémuneraciones de cada individuo ocupado “en el medlano pla-

z0.

Por regla general, la importancia que -se” le conceda al
fenbienc de la productividad esti ‘fuera de toda exageracibn 'y -
perogrullada. Esto no quiere decir que represente una pénécéa,
‘sino que, requiere de la comprensidn de toda una filosofia. --

Que de no ser entendida podrfia acarrear efectos negativos.

Su” efecto es ‘inherente al desarrollo de las fuerzas ﬁrg
ducii?as qué emanan dé 1a relicién capital-trabajo. Incluso se
rih'PglingSO 5ejaf de lado el caricter ésencial de"dicha relal
cién. La difereéncia fundamental entré'pAiSéé industrializados
y los- que estin en ‘vias de desarrollo estriba no tanto.en la -
dlSpOnlbllldﬂd dé recursos dentro de su terr1t0r1o,731no en 1a

capnc1dad Yy 6pt1mo aprovecham1ento de los: factores product1vos

-para transformar Y domlnar rac1onalmente ala naturalezw. R

Gomo ¢l deshrrélld'eCohdmiCOitohsiSte‘en:ia‘dCUmulacidh

Vde capztal (medzos de produccxﬁn, equxpo, 1n5taléciones,,etc~),

‘se deduce el sxguxéntc pr1n51p10" a mayor desarrollo mas produc'

't1v1dad, es dec1r, més producC16n’con me)or-ca11d d por‘hqmbrg

;ocupaéo.
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-Pero esto. no quiere decir o suponer que el incremento. -

de -la productividad signifique .la esclavizacién del ser. humano
o su enajenacibén en la fuente de trabajo. Muy’pgr‘el contrario,
elrdesarrollo eéondmico y el crecimiento de la productividad --

que‘ttae aparejado hacg pqsible el desarrollo de ins fuerzas --
productivas de la sociedad qu

consiste en el mejoramiento’'del
nivel de vida:de la poblacién.

1.5 &Por qué Medir el Fenémeno de la Productividad?

En este punto se tiene como objetivo analizar la cues

tién referente a la necesidad de medir e1~comportam1ent6 del fe
n§gepojde la prodﬁc;ividaﬁ.

1 problemﬁtlca conceptual que 51emp enfrentado la palabra
product1v1dad

Esto planteﬁ desde un: 1n1c1o algunas barreraV

que deforman toda comprensx&n rac1onal de lo qué es y represen-

Yo que la hacen, ver como un en9m1go del progreso econ6m1co.
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en las émﬁx‘-esés"de'metodol‘ogi‘as;"d'e‘ medicibn de 1a"p~foductividad.
Lo cual en cierta manera es originado ﬁor la obscuridad. concep-
tual. . En el mismo seritido opinan William A. Ruch y James C. -
ngshaver del Colegio de Administracién de Negoc‘ios de 1a Uni -
fvex;sidadidel Estado de Ariiona, quicnés apuntan quic: “uno de los
faé;tofes que dificultan 1a medicién de la productividad rédica

en 13 imprecisibn de”"1a definicibn del ‘vocablo 'ﬁrbodﬁctividaa".'

407"

Es" ‘opdr tuno aclarar -que no se buscaintentar’ la;vformul:\"
¢isn de un mod.elo o'de un sistema de: 1nd1cadores ‘de med1c16n, -
'puesto que ‘en el medio de la” teoria econ&mxcn exxsten profusas
'1mrest1gac10nes relacumadas a la problematlca de’” 1a mcdx'_ 16n.

‘Que por’ ‘demis, plantean excelentes metodologias de med1c16n, en_:

las que’ se destacan las siguientes: . . o P

B An511sxs Factor:al de Alfred W _Klem y Nathan e
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.. - Medicidén de la Productividad de.Earl Bucrch, :
A Funcidn de Pr_oduccidn de Cgbb;Dug].as.

-.:Medicidn de la Productividad Total de vl{igrbnindez_ l;aps.

- /Medicién de la Productividad ‘en Base al  Excedente -

' Econdmico.

8in duda, .estos mé&todos representan valiosas. aportacio-.

nes.en la comprensibn de.un fenfmeno tan:complejo, . gue asocia-

. una gran variedad de clvgn_\ghtds que hacen:del problema de.1a me

“'dici6n algo muy dificil de.precisar.. .Por esta ljazén,.,;;ctv:ugin_lgyx_l_
:te no existe un‘s,iste.ma‘injtég‘ral de medicién de 1a; prqdup}t_iv

dad.

E.s art1f1c1a1 por .eso dar metodologias de c-rrﬁcter mo-‘ . ‘

: nxstas.f Ur.a de las mayores d1f1cu1tades con515te en desarr 11ar ’

en; forma concx.sa una medxcxﬁn de la producturulad. an embar--__

‘go por Ser! algo estratég;cow es:; 1nd15nensab1 ,presentar métodos e

‘,,sencx.llos, mcnos 5spcros y costosos que los seguldos por '10

‘adxctos a la. perfecclsn, en rlgor nunca 1ograb1e que; tan '581¢

'sn-ve .para engrosar al extenso materlaL que sobre este. tema

. _.: exxste.
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Asi, el arte de medicidn de la productividad ha sido. te
ma.de agudas discusiones proporcionando.una. vasta acumulacibni -
de literatura de 1930-.a 1940--41/,.que sin embargo, se ha visto

superada y mejorada actualmente.

:.-. ' De -acuerdo con John W. 'kendrick, "el desarrollo de la. -
mediéi&n de la-productividad y.su:anflisis en las-recientes dé&-
cadas, asociado con el creciente reconocimiento de su importan-
cia, ha originade el florecimiento de distintos campos de inveg
tigacibn',. 42/ entreilos cuales se'distinguen 1a,consu1torig'—
de..empreésa, ‘el desarrollo organizacional; 1a administracién por
objetivos, el control estadistico de proceso, 1la eféctividad ge
rencial, el an&lisis-devprqdu;tividad, el '"justo a tiempo”,  --
ctc;

“El deschOIV1m1ento de-las organizaciones humanas, en--

tendidas’ comonaciones, estados, empresas, 1ndustr1ns, asocia--

ciﬁnes,”hospitales,gescuclas; bango;,;asi;como’a‘nlvelide indi-

viduo}~reduiere‘del;esﬁableqimicntc?de»métQ§65~deimedici6ﬁ;que”'
‘permitan ‘la informacibnibisica.que sirvaipara‘analizar;: cuanti- .
ficar 'y evaluar su'siiuaciéndattual" Comdnmente:se: dicereniel

.medio empresarlal 1nglés que sin, mcd1C16n no puede haber admi-- -

‘sea d1nﬁm1co tlene mov:mlento “de’ ahi .que’'‘tenga’ espac1° yrtlemf

sto es una gran verdad ‘ya-que, todo: £en6mcno quch”"
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Spo; variables qﬁe son sujetas de medié‘iGﬁ. -Por eje'm'r;lo, en - -
-los“momentos ‘actuales existe un gran interés de ciertos secto-<
‘resy 'de-la poblacidn por seguir 'paso‘a paso‘el avance de 1a eco-
nomsa mexicana, esto ha obligado a lcs"ecronomistas ‘a ut’ilizdf' -
t8cnicas mis refinadas de medicidn. Que pe'rn;itan conocer el pa-
s‘ado‘y el presenté, en. términos de tendenc'i‘as‘fy cqmportmniéntos,
-yta.través.de’esto, poder planear elrti’po_defnaciﬁn que:'se de--
"s:ea ‘tener: ar futuro. ‘- :
*-Es‘interesanté cohocer el punto.de Vi#tn- de nlgunos-. i
"aﬁto'rers que han investigado ‘sobre 1z impért‘ancia'de 1a medicién.

=~ POr ‘ejemplo, Samuel:Eilon, Bela:Gold y Judith: Soesan en’

'su 1ibro Aplicacibn del Andlisis.de 'la Produ;ctividad en la. In-+

‘dustri:‘a; explican que "la med1c15n econ6m1ca de la product':‘

Adad es absolutamente necesar;a ‘en-la- plancaczsn 1a toma de de-».

cxslones econdmico- adm1nlstrat1vas yien, 1a evaluacxén del

'peﬁo dentroide: las :mdustr:.ns, tamb:.én como en-otros sectores -7'

de r.1a,economia!! ; 45/ Evzdentemente, estos autores responden -

T con bastante px‘ofundldad a:la-; 1nterrcgante,v .formql‘adakdqsde; un

o 'pr1nc1p10 (.por qué medu: la. product.wldad"

ecto del Cencro de- Product:w:.dad del Japén scstzene
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adm1n15trac16n €s el equivalente de mcd1c16n. Y agregia que, es
ta es una de las conclusumcs a las quc 11836 Graha.m natton des
pués de que habia terminado de leer ‘la pet1c16n de los Conse_yos
de Productlvxdad de Amérlca e lnglaterra. Ademﬁs, sefiala que. -
‘esta misma persona leO que 1a razén por. la que “Am€rica podfa --
' _obtener tan alto nivel de productividad era porque ia mayoria £
-de las mpresas usaban los resultados de sus s1stemas de medi--

'c16n en la etapa de planenc16n.‘ aa/

Ahora bien, es necesario prcguntarée icuil es 1a‘reyla-"—
"c16n que exlste en:re el concepco ae productuudad y su medi- -~
c16n" Ya“'en el. punto correspondlente a la def1n1c16n c\e éste =
témxﬁo ”se hl"o refcrenC1a a la exmstencxa de ‘dos’ expedientes

‘conceptuales, Wno de tlpo suhjet:lvo y e1 otro de’ caracteristl--

Acas que permxten su'medzcxﬁn. U TR et e e
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De acuerdo con esta formula el 1ncremento de. 1a produc-

t;vxdad se puede lograr de dos maneras. Aﬁ/

. a) Aumentando el numerador de la fracc16n, o sea incre

mentando el producto fisico; y,

b) Disminuyendo el denominador, o sea reduciendo-el in

sumo fisico.

Esta forma de entender 1a productlvxdad en’ su contexto

amplio. .A . través del 1ndlcador fundamental, que no es. el més -

sofisticado, sino el posible, por. su senc;llez, se adaptn baJo

otras: formas. o nece51dades b4 c1rcunstanc1as especiflcn ¥y sO-=
bre todo, a la conveniencia de mlnxmlzar las falsas 1nterpreta- -

ciones a las que podria conduc1r su aplxcacxﬁn 1nd15cr1m1nada.

‘Tambi&n.asi, permite el. célculo de la produc:1v1dud a -

-‘todos-los-niveles de 1la act1V1da S1n cmbargo, re

-productlva.

tes.~ 47/‘

a) Ocaszonalmente 1as medxczones de 1a: prcduct1v1dad

;\son confund:das con las. med1c1ones ‘del desempeﬁo.
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‘P) - Poder cuantificar:con exactitﬁd las. aportaciones .-
-dcilos‘ﬁiversos-factores o insumos.que. intervienen en;ellpfocef
so de generacidn.de-riqueza material. .Por ejemplo, la homogegi
zacibn del factor capital resulta complxcadn. De igual forma;

.otro de los insumos que intervienern, como 1o es 1a habllxdad de’

“la” gerenC1a, no“encaja ‘en ‘los cdlculos-de-la product1V1dad

“¢)*: Carecer de los-elementos necesarios, por c;emplo -

1a ihformacitn estddistica’ adecuadn. ST e

d) Impreciéian'en la naturaleza del fendmeno. a.abar-.-

car.

"¢} En geéneral, 1d medicidn de la productividad se ha -

‘Circunscrits a considerar’éomo los dnicos .insumos a‘medir a la..

‘mano de obra’y al capital,-éxcliuyendo ‘a' otros insumos de:‘igual:

o mayor importancia.

?empresas{

inclusxve de los politxcos. En alguna ocasxén sé’ coment6 que,ﬁ
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en buena cantidad de empresas estadounidenses se habfan desilu-
sionado de su planta de economistas,. en grah medida por que-las
proyecciones sobre ‘la economia norteamericana, por.parte de.: ---

aqué&llos, habfa:dejado mucho gue desear.

Pero, afortunadamente. en: relacién .con estévtipo de.proﬂ
fesionistas no todo Aestl& perdido. En opiniﬁn de L. Grcenbérg,
el:eé‘onmista‘ ‘es “afortunado por. él hecho de que. adem&s. de d_-efi—
nir la produétividéd se encarga:de su medicidn.. ﬂ/_.p,e,‘inhi, -

: la imfortancia que tienen estos sobre la plaﬂeaci&n econbmica - s

deuin pais.

No cabe duda de que la medi_cidn de la productividad Te- |

sulﬁa>:algo~estratég160', por -que,: a través de, ellalse revela el

E coﬁstru;_ciﬁn_ del MEx ico’de’




CAPITULO 2

ORGANIZACION INDUSTRIAL Y PRODUCTIVIDAD EN MEXICO, 1980 - 1987.

2.1 ?robléﬁética'de la Organizacién Industrial.

<2 En -la-&poca contemporinea, se considera-al sector indus
ﬁtial”conb la columna vertebral del desarrollo ecoﬁémico Y so:;
_'cial del pais. En consecuencia, el crecimiento de-este sector
.representn “un imperativo ineludible para aprovechar 1los exce—-
dentes de mano de obra; para elevar 1os niveles de v;da de la -
VpoblaC16n b4 para estar en aptltud de Concurrlr a-los mercados -
1nternac1ona1es" 1/ Asimlsmc,. en amb1tos macroecon651cos,'se
ha seﬁalado que "el proceso de 1ndustr1alxzac16n en’ Méxxco se -
.'af1rm6 (y se esta consol1dando) como el punto central sobre e1

'que se Eundan 105 ptlnC1p3125 11neam1entos en mater1a de politi

ca econ6m1ca“ Z/

‘ Sin embargo, es mencster entender la situscibn que pre-.
‘valece en este sector, asi Como, ‘en especial defla'attiviﬂéd'él
manufacturera de ahi que valgn 1a oportunidad de realzznr una

breve ‘eéxposicibn de la 1mportanC1a y problemﬁt1ca de los mlsmos.
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Propiamente, 1la industria como actividad econbmica sur
ge en la década de los afios 40's, al impulso de factores. inter.
nos'éniré‘los ﬁué‘désfacan el fuerte apoyo del gobferndrfedé-;
ral, el mercado 1nterno ¥ la sustitucidn de importaciones, y -
su locallzaC1on en los grandes centros de consumo del altipla-
no 3/, ‘asi tambifn, este crecimiento fue promov1do por facto-
‘res externos como la crecicnte demanda de productos manufactu-
rados, por:parte de'-los paises desarrollados envueltos en el -
conflicto armado, esto permitid una participacidn dindmica a -

la “empresa pequefia y mediana. 4/

Ante tales eventos hlStﬁrlCOS, la act1v1dad 1ndustrla1¢r

,pdquxere un SEntldO deflnldO Ri sxstemétlco 5/ nunca. antes cono

-c1do como. proceso de 1ndustr1311zac16n 6/ o

tr1311zador. A part1r de este fenomeno, se emp1eza a observar

~al transcurrlr del tlempo 1a transformac16n tan notable 4 pro- E

funda’de la cstructurn ﬂconémlca.' Es dec1r de un’ pais que -

sustcntaba s’ economia en el sector pr1mar1o, se: trans1ta a un
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it Por demids, los svignos son mis que evidentes.. E1-~pa'tx;6‘n»vde“
crecimiento’industrial; prodicto del modeloyde sustifuciﬁanef—
importécioheé*aunado a ‘la . problemitica propia deiuna‘ecénomia‘-
moderna qu ho ~ha resuelto plenamente 165‘problema{:de'uﬁa'éco-
nomfa tradicional 7/ son los factoresique'invitan.a'refléxibnar
sobre la verdadcra naturaleza de los problemas 1ndustrlales que
provocan que el aparato 1ndustt131 tenga poca competxtxvxdad de
sus productos,los cuales carecen de calidad para competir en -
los mercados -intérnacionales, ‘1o que ha: frénado el crecimiéﬁtb
de 1as“e;porta¢ione5.’ De ‘ahi que, este sector atrav;ese por la”
mis grave crisis estructural de 'su historial
“Dé “dciierdo con'cifras del Institutoe de Eﬁtadisti;anyég
xgrafia e Informitica y del Banco de México, févélanrqﬁefenﬁéi’-
‘periodo de 1980-1987, 1la phrticipaéiéh del sector indusfriél .

en’ e1 Prcducto Interno Bruto (r1ip) a prec1os de 1980, fue de f{

'v37%‘en promed1o. En’ tanto’ qug, en’ el m1smo 1apso el sect r pr1
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econbmica un afiejo y persistente proceso de tercerizacibn de 1la
économia, asi su participaci®n en el PIB total durante el periodo se~

fialado.-es en promedio de 55%, es decir, genera poco mfs de la -

mitad; del producto macional. Esto, significa que "México pasd..

‘de 1a.erd de la agricultura a una.economia de servicios, sin -~
‘llegar a--la plena industrializacidén®. -8/
~ Ahora bien, especificamente el.aparato industrial.ha .--

manifestado dristicas contracciones del orden de 1.6%, B.1%{ y -

'5.2%, durante los afios de 1982, 1983 y 1986.en forma Tespecti--

va, estos niveles no sdle son producto, de las condiciones impe.

rantes a nivel internacional, sino también ocasionados por un -
£fenbmeno, poco -estudiado; la propia problemfitica interna de la -
jndustria-nacional.

. Es necesarip insistir .en la relevancia de este Gltimo -

;aspecco -puesto que,: los problemas que cstén.circuhscrito's al -

- -§mb1to de.. ;empresa ‘u orgam.zacum 1ndustrlal como urudad econum-

ca, representan cuesuones a las cuales no se les ha otoroado -
"la 1mportancza que merecen., Pero, una cosa es’ cierta se hab 1a-

“mucho de’ ‘1a problematlca, s:m embargo, no_se hace nadn por solu

,fcxonarla.‘. R

Cabe anotar que; dentro del Sector industrial.destaca ~ 077
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una actividad econdmica dé gran importancia: la industria manu-

facturera, y nsi‘como; un elemento que la ‘confarma’la empresa -
‘mediapa y pequeiia. En primer lugar, la inydustria'de t;ar{sfomg
cidn o chor conocida como industria manufacturera observd de
1980 a 1987 una evoluc;on dindmica, debido a que, registré - -
pna tasa media de crecimiento anual de 5.5% (Véase cuadro 6).
Por-lo ‘que toca. a su participaci®n con respecto al PIB total’
fue de 234 en promedio, y en relacitn a su contribucisn al sc¢c-
r.or_indusr_rial fue de 61 puntos porcentuales aproximadamente en

promedio’ (v6ase cuadro 7).

En  lo que se refiere a la clase de empresas que c'oﬁsé_i_'
tuyen a la actividad mzmufac.'turerzi (grandes, medianas y peane--,
fias y microempresas), destaca en particular la participacidén de
1a medisna y pequefia industria. Esta contribuye en’la indus-:
tria manufacturera en 80% aproximadamente en los rubros siguien
tés:  nlmerd de empresas, capital “invertide, valer de 'la produg

. ciBn, valor .agregado, activos fivj os, ‘inversidn fija b('ru't.n: per—
>sonal;vc‘>éupado v Sl;\elcr_i'o‘s' y salarios’ “(V_éa’s'ei’cuadro ‘8)-. Pot el
'Ecntrario, el 20% restante esta detcrmin:adc en ecstos parfimetros
por 1a gran 1ndustr1a (a exCepchn dcl Tubro, nﬁmero de empre--,b

'sas, ‘que correspcnde a la- m1croempresa)

En. funcién de la importancia que tiemne .la empresa media
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na y pequefia en la actividad manufacturera, es necesario dete--
nerse a sefialar los problemas internos que limitan su desarro--

llo y.su dptima contribucién: 9/

] - Inéstabilidad y oneroso acopio de insumos, derivados
dc la_neccsidad deyacudir a detallistas en virtud de los esca--
sos e irrcgulares volGmencs de demandﬁ, asi como dificultad pa{
:ra la adquisicidn de ﬁaquinaria, equipo y refacciones. o

- Subutilizacidn de la cApacidad instalada, cauéadq‘ -
por la obsolescencia de las tecnologias aplicadas, la escasa pg
‘'sibilidad. de programar la Hroduccién y\e;laccesp limitado a los

servicios de ingenieria y consultoria.

.= -Bajo nivel de dgsarrollovtgcnolﬁgicg. )

i - 'Administracibn poco a;tuélizqda y;sisteﬁa;izgda,rqqg
conduce a‘dificulcades para evaluar resultadusﬂy aplicar mé@o -

‘dos modernos de costeo, produccidn y meic;deq,

...~ Carencia:de. person

:técnico y-

‘cientemente calificado pgga;qsiqijar;nuqvosAprege;cs“de produc

cidn.
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Aunada a estas limitantes se encuentran otras como::.ine
ficaz gestidn empresarial; deficiente organizacibn; costos rela
tivamente altos; baja calidad de sus insumos; prfcticas oligo
pdlicas; limitada capacidad para obtener financiamiento; 10/ --
administracion empirica; escasa ‘planeacifn; personal reacio a -
la capa;itaciéﬁ; mala calidad del productoy sistema de'infofma-‘
tién‘contable deficiente; resistencia al cambio; feudos departg'

mentales; comunicacidn defidiente; baja motivacibn, ete. - 11/

Estas son s6lo algunas de las limitantes de origen endé’
geno; se entienden zomo aquel conjunto de déficiéncias o situa-
E16nes‘insatisfactoriés que sitfian a la_medinna y .pequefia empre-
sa en una posicidn desventdjosa respecto’ a otfas industrias. (na

cional y extranjera) y ti€nen su origen en su mismo sena.

,,tambxén ofrece’oportun;dadcs de creC1m1ento.~ Est& caracter1za- e

ileal etc., al u1isono del contexto 1nternacxona1.
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siendo algunos de ellos los siguientes: - 12/.

- Reducida capacidad de. gestifn yiorgnnjzacion.

- Alta rotaci6n de mano de obra o insuficiente espe-

cializacibn. :

- Obsoleéscencia de equipos y -ausencia de contrhles,-“‘

de. calidad.
-. - Altos costos de operacidn.

1=+ Limitada generacifn de excedentes.

Ahora bien, a través de estos obsticulos. sc denotan dos’

aspectos de singular importancia: cn primer, lugar, la existen--

cia de un elemento estraiégico*comdn.a dichas empresas: 1a dp

tunxdad de formacibn. y desarrollo de empresarxos,‘dlrectxvos 0. -

gerentesr En segundo lugar 1a prcsenc;a del fenémen

vidad crisis organ1zac1onal" 1;/ sque evxdentemente, ng, se - =

excluye de 1a gran empresa.

-..En’consecuencia- las empresas medianas y pequefias, 'se en’”

productx.,.;”
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cuentran en la d15vunt1Va de camb1ar (me;orar) o de segulr - .-
lgual. Camb;ar p1ra mejorar 1mp11ca ante todo, la superac16n -
de los obstéculos internos que afectan el meJoramxento organlza
cional. Pero. este 5610 puede ser posible a través dal compro-
miso dcl nivel directivo que, por lo general suele ser el que -
origina la problem&tica interna que atraviesan estas organlza--
ciones. Es decir, 1a productividad empieza desde 1la cuspide or
gnnlzac1onal 2 otTo n1v01 es pura qu1mera. Es por ello, que ze
ncralmente se aflrma que la materla grls es més 1mportante que
e1 mﬁsculo, como ‘1o han demostrado ampllamente 1os Japonescs, -

los sul-os 1os suecos, etc. 14/

De ahi que, hacer mencidn de la problemﬁt;ca o el rea11
zar un estudio mfis profundo sobre est4d, ‘es un prerrequxslto - -
esencial para plantear una estrateg1a de incremento de la pro--

ductlvxdad cn 1as empresas mex;canas.

Sobre la base ancurlor, se. dCbc rcconocer que una 1ndu_

trla con product1V1dad ¥ cal1dad es cond1c16n 1nd1spensab1c de
un sano’ desarrollo 1ndustr1a1 En consecuenc1a, 1a 1mportanc:a
dc que las empresas func1oncn con Eluldez y GflClCﬂCla dlfiCll-

mente podria sobre estlmarse.

Este esquema representa un.Tetoe Moderno que implica un cgm




‘bié cnzlé mentalﬁdad y actitud de los mexicanos comprometidos -
"en hacer bien 1las cosas" ‘o de igual formn para renacer la fra-
se que h1zo hlstorla "lo hecho ‘en Méx;co esta bien’ hecho', qqc
se encuentra materlalmente en el olvxdo. Es el comﬁrémiso di--

rective y de todo mexicano.

S1n embargo, unoc de- los >intomas caracteristicos-de la
Jctual sxtunc1cn dc las empresas Aue tlenen problemns dc produc
t1v1dad y Cﬂlldﬂd estd dada por 1la critlca 1nexorada de c1erta
parte del sector empresar1al hacla 1a apcrtura de 1a economia —‘
al mercado internacional. Evidentemente, esta critica contlene
un_trasfondo, que consiste en una cultura organizacicﬁal dek--

choque‘q‘1a‘productividad.

Por ‘otra parte, al ana11zar 1a problem5t1ca orpanlzac1o
nal.descrita, se determina que el orlgen de los problemas se cn
cuentra en la LUSpldE dc 1a organlzac16n ya sea por la. 1nude-—

cuada, esc¢sa o.la: falta de adm1n15trac16n y planeac16n, es de-

' cxr por ‘1a 1nefxcaz -gestibdn cmpresar1al dlrectlva

geTCnc1a1.

~Estos n1vclcs son detcrmlnnntes cn las pautas, act1v1dadc5 y ‘ps

trones de eEcctlv;dad Y cond1c1ona en buena medlda el t1po de

,cultura de product1V1dad prevnlec1entc. De este modo 91 pr1nc1

Deming" 15/ mo- esuapa a la realldad dela empresa mex1ca--f




D1cho panorama, es 51n6n1mo del elevado costo. de 1nefx-

ciencin en el que opcran' es la 1mplant4c15n de 515temas de -

1rrac1ona11dad econémica en que. estanxncmTlendo. Las conse— -

cuencias que de ello se derxvan a nivel macroeconémlco estﬁn re

flejadas por los problemas estructurales del pais.

1;2:2>,Evo1uci5nide la Productividad en:la Qrg;ﬁizéciﬁn'-
Industrial.

“A 1o largo y ancho del anterxor punto, se enmarcd-la-es ¥

‘chifICﬂ problematlca por ‘1a ‘que atraviesan ‘las< empresas. “1as

medianhs‘y pedueﬁasi asi'también se'&estacﬁ 1la situacién”parti-
cular de la m1cro;ndustr1a, pertenecientes todas ellas ‘a la‘ac-

t1v1dad manufacturcra. Se concluy6 quc la causa"mas«xmportante

que orxglna 1 broduct1v1dad»*r151s organ1zac1ona1"esta dada

‘por 1a xncf;caz gestlon empresar1a1 dxrect1va>o gerencxal

; deC1r, de1 clemento humano que tlene 1a. tarea fundamental derse

‘pLanear, orgun1~ar, dlrxgxr Y controlar los organlsmos 1ndus

“triales.

Ahora bxen, para tcner una v1516n més ‘clara. sobre las -

‘causas y magnltud de- estos problemas, se reg}1zgr5,una breve’-=
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ciﬁlicaéién de cual ha sido 1a evolucibn de la productividad.ma
nufacturera en el periodo 1980-1987. Por que de no hacerlo que

darfa parcializado el anilisis efectuado al inicio del presente

capitulo.

De ahi que, no baste con conocer la buena o mala situa-
cibn que prevalece en las organizaciones industriales, ni taﬁpg
co se trata de menospreciar ¢sto, @ la par s¢ reconoce la nece-
sidad de comprender que el desempefio organizacional tieme como'’
reflejo determinado comportamiento que puede y debe traducirse
en:un lenguaje cuantitativo, permitiendo con e}lo 1? evaluacién
dev1a~capacidad;¢mpresarial (optimizacibn de los recursos pro--
ductivos) -sobre una base objetiva y realista de autocritica.

De:acuerdo a Charles. Ardolini, dentro de 1a pérquc}i§ai'
microeconémica las mediciones de productividad como "hcrr;@iép-
tas de:diagndstico" puédgn auxiliar a3 los gerentes dé\#ﬁgias ﬁé

ne;aé: 16/

1. Contabilidad de 1a emprésa..

. Midg<";ogro$“igeneréles‘de 1la organizaci6n.

."Ayuda a estabie;er metas. para 1a,opéra¢i6n de la



o1

empresa.

. Valida resultadus de activos y nuevas inversio--

nes.

B Ayuda a identificar desvxnC1ones de metas esta--

blecidas en leos planes de la empresa.,

2. - Distribucidn de recursos.

. Permite . a - la administracién identificar fuerzas

y.problemas .potenciales en la organizacibn.
. Realiza ajustes en cargas de trabajo.

. Ayuda a identificar oportunldades para’ transfe--

renc1a de re;ursos a otras Areas.

3... . Reduccidbn de costos.

.7 .Contribuye al ahorro en fuerza e trabajo.y mone

tarios.
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. Intercambiar pricticas innovadoras para el mejor
desempefio en .la organizacidn.

. Modificaciones en procedimientos de operacidn. .

4. Motivacidn al trabajador y‘satiéfaccién.

. Los trabajadores pueden compartir mejores benefik

:La-satisfaccibn -de: trabajar para una organ17a-~r
cidn ef:cxen:e produce gananc:as ‘adicionales. (rotac16n Y- absten

c;pnlsmo reducidos].

. Base de reconocimiento.para el buen desempefio, - -

Por lo tanto. si la alta d1recc16n v 1a geren:1a no

‘er51tansu responsab:]xdad de 1nvest1gar 1c que sucede .en tér-

termynada sxtuac16n.

,Ante tales c;rcunstanc1as, 145'condiCiones en'au

desunvalvxeron 10s!; pr1mcros aﬁos de 1a década de -los 30'
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jo el esquema de "administracidn -de la nbuﬁdancia" visitmbra--
ron un futuro promisorio y halagador no sélo para la economia
en general, siho en particular en las manufacturas. Pero tri%-
te realidad en 1982 v 1983 14 economfa atraviesa por la més ‘-
grave crisis de su historia feciente, crisis de la cual'no ha
salido ¥ en 1la que 1a industria manufacturcra no escapa de es-
te contexte, asi sc desprenderdc los niﬁeles de productividad
alcanzados por esta actividad econémica durante los afios dé --
1980 a 1987. En efecto, la agudizacién de la sxtuac15n econg-
'%iéa ‘en este ﬁerfodo, provocd una caida de -0.6% en promedlo_-
en el Indice de Productividad Manufacturero -IPM- (véase cua--
dro‘15). "Este fndice medio a través del indicé de valor real
de la produccxén manufacturera y 'del fndice del’ insumo 1aboral

(véase f5rmu]a 1), prescnto procesos c1c11cos contrastantes. :

Férmula 1.

Indice del valor real de la produccisdn. -
Indice del ;nsumo labcral.

IpM =

Asi, en 1981 se’ d16 cl prlmcr descenso- drdstlco del -
'VIP“ con’una tasn ‘dé "=16:7%, para posterlormente ublcarse_gn ;-:’('
gy durante 1986, Sin embirgo, éLlo'largo'del period9~s§ﬁa;a%‘
 db‘sc ‘observaron etipas-de recupefacién>9~Ctecimiénto},fEn 19810
se mhnifééfﬁvuh“aﬁmentd’dei'1,j§iy'de50.1t~en 1982 ,Cqbe;seﬁg

lar que. esta baja-es el preludio‘de la caida'del.siguicnte-afio
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(véase cuadro 14).

De igual forma, el IPM en 1os‘ano$ dé_1934 y 1985 re--
gistrd variaciones anuales positivas dc}:oracn de 14,2% y 6.6%
‘en forma respectiva,al iguql que las antcripr?s»sg éi#tingg1e7 
.ron por ser el antecedente de la caida del 1PM pero en este ca
so en 1986. Esto permite determinar que antes de la aphriciéﬁ
de una contraccién en términos negativos, esta se viene gestai
do. por una marcada d15m1nuc16n en los nxveles _positivos.  Por.

Glt1mo, el IPM mostr5 una sensible recupcrnc16n de 0.8% en 1987

_En lo que'hace a un .anilisis mis detallado sobre los -
campongntesjdel‘gndice de productividad, se: observa que, tanto’

el valor de la.pro¢u§ci6n como el nivel de empleo presentan pe

riodos de contraccibn y dilataci6n.

Pcr eJemplo en 198’ el ‘vator de la: producc16n etpcrl-'

‘mentd una tasa de --,3%, sens1b1emente menor a la observada por
el’personal‘ocupado.’ En; 1584 1a. . produccidn se.elevd en 13% y --..

se ub1c6 en: 9% ail. s1gu1ente ano. Por surparte,‘elfnivel_de em-

”pleo durante 1os afios  considerados registraron. niveleskdg;52”4$

’\1% v 2.3% Lvéasc cuadrosql-ylz).» Esto determlné en .forma con.

‘Junta, que la: productividad mostrara. 1ncrementos en. dlChOS
| /
anos, -esidecir; presenta etapas de auge ‘0 CreclmIEHtu.
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~En cambio, cuando, el. crecimicato-del vélon'de ia prbdugy
cién es menor que el del:empleo,. se desprende,que, 1a.pfodqcti<A
vidad entra. en- procesos deﬁrcsivos comO'acoqtcciéﬂcﬁ,1983 Y .-
©1986.. Pero, con objeto:dec tomar otro tipo de perspectiva en ré
lacibn a este punto, es posible apreciar a travds del indice de
productxvldnd con baﬁc 1qual a cien, que exxsten tres momentos
) en este indice puesto quc, de estos se’ desprcndcn plantcamlen-

tos b551cos de camhlo cn el crccxmxcnto de 1d’ product1v1dad ha

Jo la [-4 .s1derac16n sxguien»e. '”no se puede chorar 51 no se
fsabe dﬁnde se ‘esta ) hacia’ J6nnc se qulere llegar a través del’
me]oramxento" ' De esta forma, 1a medlcmén o cuant1f1cac16n de
“Ta prcduct1v1dad ‘es un prerrequ1s1to del niémo'&éjofnﬁi&ﬁto y-

que d1st1ngue los parﬁmetros sxyu1entcs‘ . o ; ) i

'a) Menos del 100%. "E1 cre:1m1ento en el producto es

menor al crec1m1ento obscrvado en’:los 1n5umos, product1v1dad ne.

Como_sucgd;é dn’ Tos dfios de’ 1983, 19384, 1986~y'1937

product:vxdad con crec1m1ento constante n cscala* 7En este caso

1a base: es- 1980 1gual a 100
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‘c) -Mis de 100%.-  El crecimiento en. la cantidad de pra

ducto’ es mayor respecto del ocurrido en las cantidades de insu-

mos, productividad positiva. Como fue el caso de 1981, 1982 y
1985.

Es preciso sefialar que se puede establecer otro tipo de
‘medxc16n de la product1v1dad a partlr de la compos1c16n estruc-
tural del personal ocupado total .es decxr product1v1dad de --

obreros Y emplendos, asi como’ la product1v1dad de las horns hom

bre ttabaladores de los prlmeros. vadentementc v1stos estos -

como ‘insumos, mds especificos que deben necesariamente mqstrgr

niveles de productividad mis concretos. .

Por lo.que toca, a la med1:1on del indlce de productivi

dad de .los obreros ocupados, en el periodo de 1980 a 1987 ob-

servéi.una tasa promedio. anual dc crec1m1ento de -0. 41 (véase )
;uadro 36), menor ‘al aumento de ‘1a product1v1dad del personal
A dcuhado t&tal.v Dicho anCl obedece ‘a -que mlentras cn 1980 se
~ocuparon 418 358" obreros .en 1987 se d16 cmpleo a, 359 721 10 ;e
qucren térmlnos de. crec1m1ento meulo anual, represent6 una 1asa‘

dc -2 It (véase cuadro 1 3.

"En comparacién con el ruoro de empleados (que tambign -:

.
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contrxbuyen a 1a gener3516n de product1v1dad y calxdad en. las -
organzzac;ones zndustrlales), en l9su se ocuparon 145 186 mxen-
tras que en 1987 descendx& a 133 047 cmpleados, con una’ tasa ;f

,prcmedxo de -1.2% (véase cuadro 14\- de ahi que el crec1mlen-

to del ind1ce ,de product1v;dad de este rubro para el periodo --

}198Q;L987 fue de -1.3%, tasa sen51b1emente mayor a la de 105.1-
oErefos‘ (Véase cuadrp 16).' La razén de esto se encuentra en’
que la industria manufacturera desp1d16 en los ocho anos a s
12 139 empleados, en contraste con los 58 637 obreros que per-—
d;grqn_suufuen;e dg trabajo. Es;p cumple con{;a,segundn preml-r

~§§ Qexincr¢mcn;o_dp la prodpétividag:g@tcs~séﬁaiada. .

Aﬁn~;u;ndq:gs;§s,qi£ras, puestraﬁ_up ﬁaqqfaﬁ§f d:$a1§ﬁ;

‘tador por las presiones sociales que ;iene_aqmentar:;aftasafde,

: desémpleo, no lo ha sido tahto, puesto que comb lb'eXplican los

- 1nvest1gadores José I Casar, Serglo Kurezyn y Carlos Mérquez -

'Padxlla,v : ndustrxas mexxcanas (manufactureras) ante las va4

jﬂVLdad (segun 105 empresar1os despedlr a un. nﬁmero cuantioso de

traha;ad”

res,,lmpllcaria

'uc mﬁs tardc seria necesarlo recontra

‘1ne la 11qu1 ac16n).,‘l7/
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De este modo, caen dentro del fenﬁmeno de "ucumulacxﬁn
de mano de obra", que obedece a que el costo Lmolicxto de despe
‘d1r,-recontratar v entrenar mano de obra es 'mis alto que el cos
tc que supone sacr1f1cnr ﬁroduct1v1dad en las fases recesivas.-
Lo anterlor se explxca tambi&n por que la d1sm1nuc16n de 1n nro

;

duct1v1dad fue menor que la de 1os salarlos y sueldos reales, -

por 10 que el costo unltarlo del nersonal ocupado total (CUPOT),

‘se reduJo en 1a’ rama manufacturera evxtando un deterloro mayo

en la ocupac16n (vease grﬁflca 2)

Péf“ﬁifiMG,‘el fndice de product1v1dad ¢n base a’ lasho-
ras- hombre traba)adas durantL 1980~ 1987 reglstré ‘una tasa amml
de crec1m1ento de -0.1% (véase cuadro 16}, lo: que podria inter-

'pretarse én relacibn con los ‘otrds miveles de p'oductlvxdad de

'perso\al ocupado total ‘obreros y empleados, que sen51b1emente"

,fueron mavores a'este 1nd1cador, como ¢l Hecho de que 1as empre

‘sas anallzaron que e1 costo ‘de absorver 1a pérdlda de” product1

no. "’
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) . GRAFICA 2.
unucmwts ANUALES DE LA PRODUCTIVIDAD, SUELDG§ ¥ SAL.\nms ¥
CUPOT, 1930 - 1987, . L
(dntos en porcentajes) .

s 1)

1982 11,1983
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incrementarla) en etapas de crisis -sin darse cuenta de que es-
to implique en el corto plazo, elevacibn de los costos de pro--
duccidn y mayor inElaciﬁﬁ ai conjunto de la economia- que redu-
cir la tasa de ocupacifn para ajustarla con el nivel de capaci-

dad instalada.

2.3 Caracteristicas del Factor Gerencial.

En }os.anteriorestpuntqs se d?¥tac5 queiias gmprgsés mé
'nufaétureras atrhyiesan por. una crisis genmeral eh la productivi
dad. - Esta se Cafﬁcteriza'pér dbs eventos: en primér téfmiho, -
la presencia de un gran nﬁmero de problemas organlzacxonales, -
-que se originan en 1la cﬁsp1de de. 1a organlzaCLGn (alta direc-. =
..€ibn y getenc1a). En scgundO'lugar; el nivel de -0 6% registra .
do en ‘el 1nd1cndor de product1v1dad laboral durante el periodo
'1980 1987- este dato es visto por. 1os empresarlos como un sacr1'

~£1cxo de product1v1dad necesarxo en etapas de cr sis- econﬁmlca,-

BaJo escos esqucmas, se mueve 1la totalxdad de las empre
sas, asI como,  10s responsablcs de adm1n15trar en térmxnos de
.ef1c1encxa y calidad 4 las mxsmas. Comc se puede apreclar,res-

tas organxzac1one, txenen un: problema comﬁn, la’ decadenc1a en:

“la. excelenc1a dxrectlva y gerenC1a1, pero tamblén tienen unires- .




to com@Gn, :la-orientacidn hacia . el mejoramiento.organizacional.

Estas. son palabras muy duras, puesto que Hay empresas - °

con una adm1nlstrac16n excelente y que no han 1gnorado la nece-

'sxdad de 1ncrementar la product1v1dad tampoco se trata de m1n1

mizar el gran papel que txenen estos elementos claves en el éx1

to, mediocridad (léase supervxvencxa) o fracasos de las empre--

sa manufactureras mexicanas.

sultados aceptables en organxzac1ones de tlpo trad1c1ona1 y

K

por ende se puede con51derar bueno. an embargo. es neces rlo

reallzar 1os planteamzentos 51gu1entes.
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4Qué habilidades son'necesarias en el desarrollo de di-

rectivos y gerentes mexicanos?

Pese a la dure‘a dc las palabras el problema estﬁ 1den-
t1f1cado Yy representa la 1nc6moda verdad sobre 1a product1v1dad

en gran parte de estas empresas mexlcanas.

Simonsen de Kras, conocida asesor& de Orienéacign(en Ge
renéia Transcultural seﬁala que "un destacado emprcsarlo mexi-
cano resum16 e1 problema en la frase s:gulente- nuestro proble-
ma no son 1os malos traba]adores, sino gerentcs poco prepara~--

,dos", 18/ a lo que habria que aﬁadlr que tambxén lo es 1n alta

difeécibn. En relacifn a esto ﬁltxmo esta 51tuac16n se mani

fiesta en. las. empresas paraestatales en donde cerca del:85% de

los problemas tienen su orlgen en 1os cuudros dxrectxvos. 19/

B Por -demis, el problema se encuehtra”derigﬁal manern'én;

"las emprésas a nivel mundial por ejemplo, en una 1nvestlgac16n o

realzaada por Arnold S Judson, a 195 companias manufactureras
norteamer1canas de Junlo de 1980 a muyo de 1982 236 personas -
que fueron 1nterrogadas pertenecian todas a 1as altas esferas <

,adm1n15trat1vas -b§s1camente dlrectores, e;ecutxvos, d1rectore5f

1operat1vos subdzrectores de todo t1po y gerentes generales,'--
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mencionaron que "hemos descubierto al enemigo de. la. productivi-

dad y.est€, somos nosotros mismos™. 20/

La finalidad de una buena direccidén y de una buena ge-«
rencxa, es el encausamlento de recursos mater;ales Y humanos ha_
c1a ob;etxvos propuestos, consxguxendo la me)or utlllzacxﬁn de

la energia y de los. insumos para 1ogrur Sptamos. resultados.

Utilizando para ello, determinadas habilidades que repercuten -
en un manejo adecuado de la organizac;ﬁn o de sus éteas especi-

ficas, estas habilidades pqeden ser, por ejemplo la. mo:xvacxﬁn,,

la comunicacibn. la planeacxﬁn. el 11derazgo. etc. 51 bxen,‘~-

"os empleados y los trabajadores tambxén t;enen un 1mportantisx

‘mo papel que desempeﬁat. La responsab111dad pr1nc1pal en 10 R

que respecta al aumento de la product1v1dad de una empresa co-~
rresponde a la dxrecctﬁn" 21/ Por ello,

se 1e suele consxde-
rar

‘a las habllldades para organlzar la producc16n (el saber -~
'geren51nl) un 1nsumo o el cuarto factot de la producc16n, 22/

“aGn cuando, ‘no eﬂca;e en el an§11515 econﬁmlco o en 1a medncxan

de la pruduct;vxdad.‘ Es decxr, 1a productlvxdad de una empresa,~

"no depende ﬁnlcamente del uso aproplado dekfondos, y del equl-:‘

po de producc16n, 51no sobre todo, de 1as habxlzdades de'la ge-f"

’~renc1a para conseguxr la colabo13516n del personal, ya que de

ctro modo, no serAa p051b1e reallzar decxsxones e;ecutxvas cun‘
Cgxito", 23/
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“En"el anilisis’de¢ las columnas Ambito Empresarial 'y Em-
presas en Crecimiento de Garcia Lifian, se encuentran muchas --
de las caracteristicas que actualmente presenta el hombre de ne
,goc1os mexicano y que frenan el adecuado desarrollo de’ 1a mcd1a
na y pcqueﬁa empresa mexicana; algunas de estas son las s1gu

tes (1as cuales né estin necesariamente en orden de 1mportancxa,

ni tampoco se pretende agotarlas) 24/

Ll empresarlo mex1cano vive el’ presente (en realxdad

1e txene mucho mledo al futuro, y como planxfzcar 1mp11ca hacer

consxderacxones profundas sobre el futuro, pref1ere negar 1a ;-”

convcnxencxa de haccrlo). o ' : T

- P051516n machlsta ‘de muchos emprcsarloS' nad1e va d

enseﬁnrme cémo admxnxstrar mi negocxo. maxime que tengo m‘ hos

aﬁos de experxenc1a en el ramo y, ‘como usted ve, soy un humbre

'de éxlto, por que he hecho dlnero"

- bl pcqueﬁo empresarlo parece Lgnorar que para 1 gr'

un dcsempeﬁo eflCaZ en su negocxo tendrﬁ que hacer mhs uso de B

'planeaC16n estratéglca o de programas estratéglcos en sus nego

7c1os.

- Generalmente el dirigente de medianas y pequefias’eém-
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presas:no ha . elaborado, ni siquiera phra el mismo, un plan: de.--
cabacitaci&n.y desarrollo en funcidn de sué pfopias necesidades
y metas personales, ya que. normalmente ‘carecen 81y su negocio
de planeacifn. ' ‘

-. LOs empresarios o,dirigenfes son los Gnicos:que pro-
duéenmlbs,cambios fundamentales.en*sus.negbcios.,:Sin embérgb;~
muchos-de ellos: son renuentes axinscrihirse en~algﬁn;cubso, 50
bre todo.@uundo pasan los 45 6 50 afios. Quizé‘se apeguen al Te -
frén- aquel que dice: - "no se. puede ensefiar a un-perro viejo tru
cos nuevos'. : Tienen marcada resistencia a la asesoria o‘éonSul

toria-externa-.

- =gl empresario ‘mexicanoien general ‘no .tiene aﬁn cul-
tura iniernacxonnl.. Lo finico quc sabe: hacer muy bien, es ir: de

compras ‘a los Malls o'de: d1versibn ‘a-Las. Vegas. st

-- Desconoce sus mercados potenc1a1es. Pero‘aﬁn peor

1gnora 1as preferenc1as de ‘'sus consumidores potenc1ales. 'Nov—¥

txene v1516n para exportar. et e e et 7%';v~ ; T

“No’ ‘'sabe, ’ ‘ni-de-r"chiripa", "que eslo-que sefentiehde(

por cal;dad a n1ve1 1nternac1onal. Mucho menos. tiene 1dea de.—

51c6mo'"d1seﬁar" Calxdad ‘@R sus prop1os pTOAUCtos.'~P1ensa que --
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con ‘muchos ‘inspectores en su proceso lograri mejor calidad, ‘o
que’ premios "chafas' como el del Trade leader Club le abriridn -

las puertas cn los ‘mercados internacionale’s,

Los empresarios mexicanes... s6lo se preocupan por -
el desempefio financiero de sus negoc1os por medio de sus tesore
rias Yy se “olvidan' .de su responsabxlxdad para con'su consumi--

dor en-el ‘suministro de mejores productos o servicios.

-~ “El-empresario mexicano generalmente maneja su.nego<-:

cioen forma unipersonal, en muchas ocasiones es el director ge:

neral. Cuando &ste crece, pretende seguirlo manejando. como, siem

pre, alinque sabe que muchos aspectoes escapana su conrtrol 'Siﬁ
embargo, piensa que:si-él fundd el negocio, sBlo &l:puede condu
cirld,*pdgs no cree-en los-profesicnales,.ni .sabria: ademfs. tra-:

bajar con ellps.. Noentiende.la ne;ésidad de trabajar en.equi:x.

po, como el medioc actuml en 1a sclucibn de 1os_prob1em§5 de la

empresa. ~Para .81, ellindivi¢ualismo.1o,hate toﬁb.

“uchos empresarios frenan el desarrollo y crecxmlen AT

'to nacural de:sus negocios,” pues. presienten aue: sxendc estos -

més grandes no; podrian "cstar en- todos 1ados personalmente"

»Una'costumbrejmuyﬁqomdn;en los empresarios y:'sus fa-




miliares, ¢s 1a de_ imponer en su empresa.sus necesidades famili

res en lugar de lo opuesto.

Mucha. gente piensa que las empresas quiebran por la

crisis. Estin equivocados. -Un porcentaje.alto del cierre de -
estas se debe a la ausencia de unaradﬁinistraciép efectiva. VNo
son las contracciones del mercado, las devaluaciones, la infla-
€ign, el GATT,.ni . los .impuestos los que necesariamente cierran
emptgsas, son los dirigentes anquilosndos.quiencs“LBS haqeq_qug
brar. o

El bloqueo mental que experimentan muchos empresa- -
rios mexicanos es.la inmovilizacibn total de su actitud pensan-:

te. . Saben todo, asg que :iquién puede ensefiarles algo nuevo? --

Este refleja el miedo, la ausencia de visibn y.el desconocimien
tbgdg la realidad... y la saturacibn de perjuicios hacia el cam

_bie.. No guieren cambiar, etc. etc.

Estas son nlgunas de las caracreristicas del hombre de. o

i gdcio_z

empresarxo 0 d1r1gente y ‘gerente de ‘la’ medxana y pe--
- queﬁa empresa mexxcana (cn cmrtos casos se observan en:las grandes -

empreéas)'y‘sélo a través de.ecllas es posible comprgnderAque ia

‘mla’ .esencia de 1os'errores radica'en 1a deficiente capacidad -
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“directiva™ 25/ -y gerencial;  que‘es, en‘realidad) la causa -

comGn de, 1a''productividad crisis organizacional™. -

! Al adéntificar el origén de los problemas; ‘es. importan-
fe ‘seflalar qué' &ste comprendé’determinados aspectosh

. El“pfimerblse ‘enfoca a las habilidades difetﬁivas'y
géféﬂciales; inmersa’ en estas caracterist1cas, que ‘en’ este CaSO'

estan poco desarrolladas y fomentadas,‘51endo estas el’ orlgen"

de la deficiente capacidad para administrar a las empresas mexi .

canas,

"V T EL tercer
're a la‘actitud del e;ecutxv

;xnterpersonsles.
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79 g Sﬂfjﬁ 1 P Er £81e ,ya {g[
Gpico’ n:.vcl de 1la organizacidn que puede: inducir un camb:.ollg fc.{?
rcalxdad_organxzac1ona1, es la misma cﬁspxde de la organizacidn,
puésioVQUe;ié;tafdeterminé el ‘tipo de cultura organizacional.
."EI sexto se refiere 'dl cambio. No se- puede pensar’
que este cambxo ‘se refiera-a’‘quitar’, despedir, destru1r,'etc.,
un director, al peérsonal o la realidad. "Este’debe operar,como“
un mejoramicnto continuo. Por ejemplo, si el problcma es el
“dutoritdrismo-de ‘un gerente, blen se pueden tomar dos: caminos:
'desped1r ‘a éste’elemento: o cnmb;ar st ‘estilo’ de d1recc16n¢-uE$¥
Cfal Gitima) ‘es’ei camino-de 1a productividad, ia’b%fa;és'la”éali"

da mas FAcil en 1d solucién de problemas: es uh ‘paliativo.

quc en estas Cond1c10nes resulta prlmordx 1°~ Fs b1en claro,

se ha entendldo las caracterist1cas antes seﬁaladas que, elzem-»




" .cional,-pero-no.irreal.

o ) P

Esta realidad: por muy adversa o-dura que sea, plantea -
la oportunidad del cambio a través del mejoramiento, es decir,
destaca la necesidad de un cambio.de actitudes, estilos y‘meﬁtg
iidades,‘debido a ‘que, esita‘irraciona].i.da‘db ma‘r.n:ivené a la empre-

sa’al margen de la competitividad y el érecimiento. . . . CL

'Es. oportuno reconocer determinadas actitudes en rela- -

. cibn al cambio actitudinal,rpof‘ejemplo,;deﬂécuegdq al_;qte@i&-

" tico Romdn “illdn de la Facultad de Economia de la UNAM P!a Sa;

.lida a-la crisis esta en convertir a la planta productiva del- -

pais en eiportadora y 'competitiva a nivel'mundial"para”ello,’;

es. necesarxo cambiar 1a mentalxdad del empresario'. = 26/ De bt
1gua1 forma, 10 réconoce 1a Japan External Trade Organlzatxon -

LJETRO):"los empresarlos mex1canos ‘tienen’ que camb1ar de’ menta-,
11dad"~

je d; a menos que Te~ aseguren precxo, encregas a t1empo de\la -

27/ puesto que Japﬁn drica’ comprarﬁ nada en’ él: extran-

Este camblo de mental1dad o de uctltudes,»ccm
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mencionado anteriormente, .es product1v1dad puesto que,_esta es’
una actz.t.ud mental de hacer mejor ;ias cosas, por. 10 que. un; cam-:.
bxo de'actltudes necesariamente determinan me;oras ‘en la planta.

produc_

B La meta es: clara.ﬁ‘La product;v;dnd dc las cmpresas me-,

. xicanas debe 1ncrementarse a- través del megoram:ento 1nterno d

;,1;§;o;gan}za;1qqes.l-Es,nqcesgpxq‘camblar(pq;;.nggrap,, ;stg‘;

. es el ,Gnico camin

..enla; formacidn y.desarrollo de.

a cultura

de.productividad.

erraVMu'd al cn51 al me
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Cabe aclarar que, ‘el ‘objetivo del punto no ‘se. enfoca an .
dilucidar Q- estnblecer comparac:.ones que no': conducen ‘a nada, wnn
',por ejemplo, si* ' Jap6n ‘es ‘bieno ‘o Méxxco es. malo.- ‘Nada’ m&s '1ej a==

no de 1a realidad, es este tipo dc simplesas. .Como. se destaca--—“.

" 'rf mis adelante, estos paises tienen una, cultura especiflca, en'~

su'm, vulores d:l.stintos que ‘definen: una rcahdad dxferente. Asf -
1 cono. “una’ cultura de productividad "sui generis“ para ‘cada“’ uno. -
El hecho de haber tomado ‘a este’ pafs (Jap&n) ¥y no a’ otros. por - -
eje-plq, .lngla;_erra, Espana,,Aleuama o Notteans_rica, ‘ge debe -‘ -
~por uha'psrtg al c@est&onamionto'inicial y: por ofl‘f&,’@l éiém‘én‘i - ‘

to que dié origen al "milagro. japonés"™ el Tecurso humano.

: Una adecuada conprensibn del’ “lnagro jupon&s". exige L - B
—'profundimr sobre algunos puntos co-o. g

- Qué es el an&n’
LT }.CG

us tents sa eciniento eCOn6l1c07

Ta ""'J,Qu& papel Jugs el recurso hu-ano?

bCuu es el n1ve1 de producuvidad de ls empresa me
J.‘j'di:‘nria"y P RSP . s

. ,_"t'e mexicano del ejecutxvo fjapon

S0 Tde é\}*es‘tnp ‘dg"adiﬁhi;
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'aQué»gs_el Jap§n?

) El Japén es un pequeno gTUPO. de 1slas del Oceano Pacifz

co, dc apenas 377 484 km 2 con una poblac;én de 120 mxllcnes de

habltantes cn 1984 . Esto hace que la dens1dad de poblac:ﬁn de

este pais sea una de las més altas del mundo, es decir, . 316 ha-

bltantes por km. 2. En el periodo 1980-1984 Jla tasa medla -de -

crecimiento de 1la poblnc16n nip&na fue de a. 7%, nivel que corres

ponde con el crecxmlento poblac1onal dc 1as reglones més desa--

rrolladas Sc estxma que ln poblac16n 3aponesa crecet5 11geru-

mente. para cl afio 1990 a 122.7 millones de habitantes y al.fi-

nal)del{pre;cntg siglo.a 127.7 millones de habitantes. .28/

Por 10 que toca al promedlo de v1da de los Japoneses,~-

.es; actualmente el mﬁs alto.nivel mundial: 74 afios para el hom-%

bre.y 79 afios ‘en la mu;er. Asxmxsmo, es’ sotprendente qua este'

prals con una poblac16n que lo ubxca entre los paSses mﬁs pobla-

. dos del urbe [sépt;mo 1ugar) pmesente uno de 105 4m&“bajos nxve

<'1es (0. S%) de; analfabetxsmo entre la poblac16n mayot de 15 aﬁos.

. Comunmente

apﬁn es un pais muy pobreb-

‘ven recursos naturales, por enemplo.”"las mﬂterlas pr mas para. j

. uso 1ndustr131 y los combustxbles m;nerales represen aron 2]
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1983 el 59.4% de las importaciones totales de bapﬁn,bés decir,

debido-a la escasez de recursos este pais es uno de los mavores

" importadores de materias primas dél'ﬁupdo". 29/ AST, el petrd

“1eo, brincipal fuente de energfa tfepresenti éproximédameﬂtc‘--

el 62% 'del consumo energétxco total de la nac16n) es 1mportndo

prﬁctxcamente en su totalxdad Su carencia de materias prlmas

oy ‘combustible const:tuyen uno ‘de sus maynres problemas.

El Gnico recurso vasto del Japcn, 1o constituye su . po--

tenc131 mar!txmo, pues’ cuenta con 27 000 kxlometros de exten- -

'siﬁn de 11tora1es (recuérdese que este pais se conforma por un

grupo de islas]. Ante 1a escasez de recursos terrestres y la -

abundancia de mares, el pueblo japonés aprovech6 la rxqueza de

'recursos de sus aguas, por esta razén ocupa el primer’ lugar en

captura de especies pesqueras con 107775 131 toneladas nétri- -

cas. 30/

A pesar dec estos problémas, Japbn se ha convertido en -

“uno dé'iés‘paiSeé h&s'désafrolld&os dél’ﬁundo."Eh:198i'“e1”bf6

‘ducto Naczonal Bruto - (PNB) de este pais fue de 1 157 3 m11es de

:3m1110nes de délares, solamente muy por debajo de 1a Un16n Sovxé .

ft;ca g 617 27 m 5 d Y, ¥ de 1os ‘Estados Unidos dé Norteamérlca*:

ﬂ‘(z 897 27m. m.d J. pero es posxble que para el aﬁo 2000 ncuparaf

e el,pr;mer lugar (véase cuadrc 22) Un rasgo 1nterqsan;ede1n:
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economia: del :Japbn,.es la importante contribucidn de la indus-:
[tria manufacturera .y de . los servicios al PNB del pafs, en ‘el .-

Jcual-industrias primarias -y la pesquera:tien¢n una menor. parti:

cipacibn.

Este desenvolvimiento econfmico alcanzado vor Japén. se
debe en gran medida a un acelerado'delsar‘rol-lo -industrial; consi
. dere que:-con-.los-paises que han. competido e .incluso.superado,’ - i
. tienen. un minimo.de:.100 afios de -historia. de desarrollo indus--
trial,:pues hace poco mis de 30'.afios; tuve .que partir préictica-
.mente-de.la.nada, con  la.casi total ;'destrpcc,i;in de sus ;éiu:d,adgs, .
de. su' £lota naval.y.de ‘su- éstructura .industrial durante’la Se--
gunda;Guerra - -Mundial, evn;.dent.emen,t;e‘ aur}ado_fa .la carencia dv.e‘: Te-

cursos naturales.. . -

oWe s 4Como sustentd- su crecimiento-econdmico?- .

. la’ ésp&_)n.taneal evolucidn exper imént;adzi. por..el

lo'.'cyom'riervt_e; de.un pais ag'r’it_:ola‘,-f‘eudal 1que.era hace 't

‘¢ieniafios’, a una’potencia -industrial,se. init‘:,i‘v‘

posguerTa, I

" Asi, luego de ‘atravesar.por varias ‘etapas’de rehabilita
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cibn’ industrial ‘econdmica con la asistencia que le proporciona
Norteamérica. - E1l Japbn emprende las primeras acciones para - -

reactivar ‘la indusirializacibn, por-su trascendencia sobresalen

dos:

La primera consistib -en la reestructuracibn de las -
.industrias bisicas conocido como "Sistema'de Prioridad de Pro--
duccibn', en el cual se hacia hincapi¥ en 1la produccibn de‘acero,
hieffo, carbén y en 1la genera?ién de'energia-eléctrica. -Este: -
estuvo apoyado por la proteccibn que se le dif-a eéstas induss =
- trias-de la competencia externa, asi como, por lavliberacién de
ihpuestdé a-1a importacifn dé materias primas y tecnologia.ex--

tranferd’ “'Medidas que estuvieron vigentes durante mis: de doé_-
décadas.

- La ségunda accibn se. 'dib a partir de 1960, con el -
“Plan para Doblur Ingresos" que e1 gobierno japonés orxent& a -
festlmular los ahorros. nn1mar las 1nve151ones, proteger a las‘;
”1ndustrxas en’ desarrollo y promover el comerc1o exter1or.‘ Denlu
itro de estos factores se . destacan 1a 1nver516n plan1f1cada para
produc1r economias a escala y- ia’ 1nver516n d1r1gxda hac1a 1as

- cxp ortacumes .
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JA&X'”despnés de una. recesidn en 1965, 1a economia Japo
nesa exper1ment6 un largo periodo ‘de prosperldad ‘hasta 1970
con nna med}a de’ crec1m1ento, durante’el” 1apso, de 11.8%° anual.
"De 1973 a 1985 Japén es uno de ios pocos'pﬁises desérroiigdoé“
que’ no ha ieﬁido'hinﬁuﬁa'tdsé de crecimiento anual negativa de

la economfa. 317/ » ;

Es evxdente que este poderio céonbmico 'se’centré en. -

1a 1ndustr1a manufacturera, a través de 1as acdiﬁhes hnteé;seﬁa

“ladas, sin embargo, el motor de esta condici6n de camblo Ay de o

éxito esuubnen el elcmento del mllagro secrete de Jap6n~ el-rg.‘

curso humano. , BRI "‘ LR

Qué papel Juega el Tecurso humano”‘”‘“

lndudablemente el prlnClpﬂl papel en’ su éx to econﬁml—

Lol El pueblo Japonés, ademﬁs de ser numl 080, demostrado

poseer una extraordlnarla aptltud d15c1p11na y d15p051C16n al

'trabaJo. El fendmeno cultutal Japonés es - realmente xnteresante,

,'pubstofque,\ha/repetcutldo,cn,un -cultura corporatlva de produc IR
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elémnndq de ‘los.negocioes n9 es§5 regido por un cbdigo de’ reglas
y éticas aceptado internacionalmente, por 1la sencilla'rdzérn de

que._las. transaccxoncs comerc1ales son una forma de comportamxen )
“to. cuItural .que se deriva de_ las costumbres soculles preJu1-'-_'
cxos culturales e xdeoldglcos, de los paises que real1zan dx-b-‘

chos 1ntercanblos. 32/

Asf, por ejemplo, los valores e_spirit_uales de la' cultu
. Ta organizacional de Matsushita una de las empresas m&s impor--

tantes 'de‘l Jgipdn,son: 33/ -

- Sérvicio al pa.I.s:,‘ a través‘de”la’, i.ndustbx"i‘ab.‘
- Equidad. SRS
- ,Arm‘bnia .yvciooperac’idn’v.
- Luchar p‘a‘rav mejdrér. :

- Cortesia Y, humlldad

.Adapt c16n Y a51mllac15n.

Grat1tud. L

Debldo a estos valores culturales. los- admi i-stradores

';Japoneses aplxcan una serie de pr1nc1p1os que coadyuvm al meJor

fmaneJo de sus empresas y en- la soluc16n de sus problemas organx

zac;cnales, tales como- : as decxs:ones son: tomadas .por. consenso
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e involucran a todos los niveles;eXiste un compromiso a largo -
“plazo ‘en la empresa; el empleo esti garantizado de por vida; --
las relaciones con subordinados son como en 1a familia; la ad--
ministracién esta orientada a los recursos humanos; se tienen -
‘juntas matutinas para hablar acerca de la problemfitica de la em
presa; la identificacién del empleado €5 con su empresa; exis--
ten oficinas abiertas en los funcionarios; -la utilizaci6n de --
técnicas de solucifn de problemas, por ejemplo: el control esta
“distico’ de proceso, el diagrama de causa-efecto, etc. »
AGn cuando, estos elementos hacen-ver al-Japén, comé‘-
‘un paSs: progresista coh profundos valores culturales orientados
-al trabajo. Este tuvo que afrontar. algunos problemas en su-de-
sarrollo, por.ejemplo, inflacibn galopante, productos:baratos -y
malos {mala calidad), mercado negrd, etc, Pero, el principal -
problema era'su‘productividad extremadamentevbaja,3debidorai .-
la mala. administracién, la falta de trﬁbajadofcs\calificado§ y
-15 faitérde capital.
" “En la dctualidad el Japdn' cuenta-con uno. de ios»ﬁﬁs al

'-tbsfhiyeles de productividad, product5 del "milagro japonés™.

Ahord.bien, LCuﬁljés;el'niyel derproductividédhen.las
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empresas medianas y pequefias japonesas?

Durante los prihcros -
6 afios de la década de los 80's,

la productividad de esta empre
sa observa un verdadero proéeso ¢Sclico..; En 1980, :1a producti-
vidad alcanzf su mis alto nivel 11.4% resbectd a 1979 Destaca

.el severo descenso de 0.7% en 1981 pero,en el afio de 1982 . se

muestra una franca recuperacidn de 5.25% En. 1983 tuvo un decre-

mento de 2.5%, recuperindose al afio siguiente con una tasa.de. -~ .

.5.4%.  Sin embargo, disminuyd 3.8% en el afio de 1985

cuadro 23).

{vEéase -~
Datos que permiten determinar que la productividéd

de las cmpresas medianas y pequefias diffcilmente alcanzarin el

nivel de 1980.. Debido a 'la desaceleracidn en el crecimiento

econbmico, pues este a lo largo de los 6 afios ha tenido un pro-

medio anual. por debajo del 5%; pero a pesar de todo positivo.--
(véase. grifica 3), )

iQué puede aprender. el -mexicano del ejecutive japonés *

o de su-estilo de. administracibn? :

Resulta claro que el e)ecutxvo mex1cano pueda aprenderi

‘muchas de las experxenc;as )ayonesas, sin embargo, Setid iluso

L pensar que este: Laprendizaje- sea una Ycopia. al ‘carbgn". -‘Puesto
que, ‘las culturas son totnlmente distintas. Asi; vale la‘pena
mencionar: que ni Japdn, ni, pais alguno ha tomado de. otro, su -

_modelo de productividad. Pero, tampoco se puede negar en: la ne

dxda de 1o p051b1e el compartir estas’ experxencxns



91

GRAFICA 3,
VARTACIONES ANUALES DEL PRODUCTO INTERNO BRUTO Y. LA PRODUCTI
‘ VIDAD MANUFACTURERA ‘EN JAPON, 1980 - 1085.

(datos en porcentajes)

_PRODUCTIVIDAD -

—+—— P.L.B. ., .

,

FUENTE : Ela orado cmxnformacxt’m

de los cusdros 25y 240
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Si bien, se pueden - emular los modelos gercnciales ~-
(administrativo;) que lc dieron €xito al Japdn, el directivo mg
xicano deberi comprender una condicifn irrenunciable de este --
éxito: la revolucitnm mental. = Puesto que, el gerente japonés en
tiende antes que nada cl papel que desempefia, asi como, 1a responsabili -
dad que tiene ante sf, en su empresa. Ahora bien, serian in;u-
ficientes estas hojas al tratar de mostrar las caracteristicas
del ejeéutivo japonés. De ahi que, se destaquen s6lo. algunas -
de las caracterfisticas como fueron sefialadas en el caso del cje

cutivo mexicano.

En primer lugar, ''en busca del Gltimo grano .de arroz®
es un proverbio -japonés que tlene un 51gn1£1cado muy especxal -
al referirse al carfcter del. japonés. Yn sea como gerentes o -
‘bien como trabajadorcs; los japoneses son 1ngenlosas,e~4ndus- -
triosos, ¥ nunca satiéfcchos. Para elics, todos los:pxoblemas

son importantes. 34/

En segundo lugar, Un elemento del &xito indhstfial y‘~

'comercxal en Japén “Fue: el apoyarse en 1& sablduria de consulto-
‘res extran]eros. Es decir, no exlste en forma absoluta resis--

“tencia a 1os procesos de consultoria Y. asesoria. Esto queda de

o mostrado en el reconoc1m1ento que tlenen los Japoneses al Dr. - o

.-Edwards Deming y -al Dr. Juran, ambos cpnsultores.
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Por etra parrte, "el concepto mental de la calxdad" lema:del}cual
se han ‘apropiado los japoneses y que dxce "No se ﬁugde'inépeé-’
cionar 1a calidad de un producto; estd se integrﬁ mentaimenca,-
dnfés“de~int9§rar1a en su aspecto ffsico". “En la'cunl’sé‘dis--
tinguen 1o0% éspectos'siguientes: . : s
i ‘a) Planeacifn.- Los gerentes japoneses gonsidefan'al'
:diseno de ‘un producto’ come parte del sisteﬁa-totblﬁdeluprocdso
‘del’ préducto.
t'“ b) “ Capacitaci6n.-" Selcapacitanarlos trabajadoregxp5-!
ra que consiStéhtemcnte'cntregﬁen"productoé1dc,altn_calidad“mieg B
tras desarrollan en ellos la expectativa de producir aita‘cali-

dad.

“e) Recrdnlimentaciﬁn.-' Los gerentes estlmulan a los -
obreros Yy a los 1n<pectores de cal1d1d a 1dent1f1car - ccrreglr,’
"cualquxer problema de.cal1dad que surJa.' Todos traba;an en. conf

: Junto paza lndagar las causas “de los problemas Yy ellmlnarlos.'

‘d) fMateriales.¥' Las companias Japonesas dedxcan une-’

7esfuerzo ntenso, .a la 1nspecc15n de las’ partes 'y maternales, o

'.puesto que, en el reconocxmlento de que aﬁn en el proceso de 7’

.:producc16n mﬁs culdadosamen;e planeado y estable, puede fallar
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si Tos 'materialcs presentan def&ctuss

En.cuarto lugar, los gerentes japoneses j";)iexfl”san"‘eﬁ.‘té'r,-

‘minos de "clientes para siempre', A'v'eﬁlp;l‘eadd's-fd!’:“g_d'pr\{id’éi‘ j"s_q-

cios proveedores' y 'dueiios",

Sin duda, ‘el estilo de adirimistraci6n Japonés; ha contri

- bufdo grandemente al incremento de-_La..prroducti‘vl‘da"d'_en,‘.jlars empre
s'qs,ni_‘punas. . Ademds, lo que se puede aprender. de’'lIa experiencia
de ‘este pafs;.es el:esfuerzo;conjunto para hacer -m&s’con menos,

‘en ‘otr"as»ipa‘labr:‘as, si-Jap6n puede’,-MEXico. tanbi&nt., . e




CAPITULO 3

PROGRAMA DE !NCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD PARA LA EMPRESA
MEDIANA Y PEQUERA

Nota Expl;cativa‘“
‘i .+ - En el cepitulo anterior, se pretendif ofrecer un aﬁili-
sis. de la sxnuac1on interna por la que atrav1esa actualmente la
organx*ac:6n industrial en Mﬁxxco. A la 1uz de los pr1n51pa1es
factores que originan el fenbmeno "product1v1dad crisis organi-’
zacional’.

Asi mismo, se. determ1n6 que 105 problemas Jnternos de -
estas emprcsas tienen. como causas ‘comfin. la deflclente capnc1dad
:dxrcctxva y. gerencial. ;E;yo qqedé:ngmpllf;qado,vaxsu ve;,ipor

" las éaracteristicas que adopta el ejecutivo‘mexicano en 'su esti
. S i =

“ile: de dxrecc16n, las cuales tlenen un espec:al 1nterés.v

trn partc,.se anallzé la exper1enc1n Japonesa a través de un ~

”breve-repaso de su. hlstorxa rec1ente, dentro del mlsmo se seﬁa-:

lnron algunos de los pTlanplos culturales de 1as organ1zac1o--

Qnes nlponas.\ f;~'_; Vmi_“, U e . : i L

Es necesarlo hacer h1ncap1é en .que., no se. pretende afxr:,
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mar que las empresas medianas y pequefias no. crezcan,. sino que -
el crecimiento de ellas se ha visto de alguna forma obstuculiza
do por la ineficaz gestxﬁn empresar;al, que en un mundo de ace-
1erada competencia requ1ere ser mis efectiva y product:va si --

qu1ere obtener mercados, recursesgvideas, créditos, etc.

Esta situacibn merece’ una slngu&ar atencibn deb1do a -~

que, 1la empresa como. unidad econémica bisica .y las actxtudcs hU‘M

manas que tlene 1mplic1tas y las que glran ‘a su alrededor son.,
‘105 pr1nc1pales determlndntes subyacentes del crec1m1ento econ6

mico l/, y por ende, de la product1v1dad.

En este capitulo como en el posteridr seVpreséniafﬁfuﬂa.

estrateg;a de cambio planeado conocxda como’ "Programn de Incre-
mento de 1a Product1v1dad“2/ para ia Empresa Mediana’ y Pequeﬁa,'
el cual sost1ene la tes1s de que el embate a’ 1a "product:vxdad

’crxsls organ1zac1onal" s6lo serd poszble si “las’ organ1zac1ones

'mex1canas 1ncrementan 1a. product1v1dad a través dcl meJoramxen-'“'

';fo de la efectlvzdad del recurso humano que t1ene ‘la: facultad

de dxrxgxr a estas por 1os .caminos: de la efxc1enc1n y 1a produc

4 Como Un” camb1o sustanc1a1 6N las act:tudes en Ios
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‘dxgos de valores y en las conductas y sistemas de la cultura or
ganl*acxonal* el incremento de la productxvxdad se determlnn --
por las actltudes de todos aquellos que trabajan en l1a emprcsa

vy en especial ‘de aquellos que 1a dirigen y/o administran.

‘ b) Efectxv;dad empresarlal. a través de la formaci6n.
de grupos que conlleve a engendrar "el espiritu dec equipo’, rom
lplendo con ello los esqucmas 1nd1v1dualxstas de trabajo, as{ co
- .mo, el desarrollo y/o fortalecimiento de las habilidades‘y capa
c1dades dlrectlvas y gerenc1ale5 ﬁuestd que, las ehpfc<as me--
dianas y pequeﬂas ofrecen la oportunldad de formar y . desarro: -

llar empresarios,_directivos Yy gerentes;

c) El me]oramlento orgnnlzac1onal por medio de la pre-

paracxﬁn de los cuadros dlrectxvos en cl Grea del anﬁl:sls y- S0
1uc16n de problemas, es dec:r, capacxta sobre la ‘base” de siste-

/v_mas estructurados a la organ1zaC16n y a su Tecurso humano para

'tratar los problemas Cotldlanos ) "1os que’'s¢ presentcn en el £u

d) El asesoram1ento profes1onal ‘es-decir; la consulto-l

“ria de empresas como el agente de camblo,-es el 'servicio” presta N

do por una pcrsona o personas 1ndepend1entes y cal1f1cadns en

’ 1a 1dent1 1cac16n ] 1nvestlgac16n de problemas relaczonados con.
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politicns, organizacién, procedimientos v métodosi recomén&a-'-
.cxén de medldas apropxadas Y prcstacxﬁn de 351stch1a en’1a - -

apllcacxén de d1chas recomcndacxones. 3/

o . E1 Programa de Indremento de la Product1v1dad tiene un
tratamiento especial, es dec1r, en este capitulo se expondrin -
la filosofia, elementos v etapas, ¥ en el 51gu1ente se detalla—

K '
. rdn. sus experiencias en empresas mexlcanas. :

3.1, Filosofia y Estructura del Prdgfama.
3.1.1 Objetivos del Programa.

~El. presente programa, tlene como propésxto meJorar el de

. .Semp o organxzacxonal de 'las empresas mex1canas med1anas y pe—

quefias; este me]ornmxento con51ste en resolver lor pro mas

;reales de. productxvxdad a trnvés del 1nvo ucram1ento‘ ras =

‘petsonas de.la’ organlzaClén y de 105 camb1os de actltud por me -

dio ‘de  ese proceso., ~Estc programa se basa en el enfoqueAVApren

dizajq en~la»Accién"' en el Cu11 se. desarrollan una serie de ta

*llcr05vd1r1g1dos ;per .un consultor externo.

Yoo lge

"Los‘objetivgs principalcs:Qci_prog:ama‘sph:




99

-~ Definir y/o formnlxzar la estrategxa corporatxva de
las organlzaC1ones .Y sus respectLVOs planes, a través de 10 que
xmplxca el total 1nvolucram1ento de 1los equxpos d1rect1vos y ge
ronc1alcs (planeacxén conocimiento).

e -

. 0r1entnr a los e]ecutlvos mexxcanos al desarrollo de
hab111dades y capacidades para 1dent1£1car, analxzar y soluc1o-
‘nar problemas reales, a través de la formaci6én de equipos .de --

trabajo,

R Ayudar a _que las organ1znc1one5 1ncrementen su efec—

tividad,  es decir, crear una organ;zac16n capaz de asegurar su

vprgpia,supgtviyenC1a,futura, Y. eso sxgn1£1ca un proceso cpntl--

rnuo de, perfeccionamiento,

En general, el programa representa una aportacxdn de 1a

‘consultorfa dc empresas.  Sin embargo, cabe hacer la d15t:nc16n

;dglﬂéambﬁ especifico de ~su. accibn

“itales de ;oﬁsu;gdrié d1r1gxdos ala soluc16n de problemas de -

“productividad, estos son:; la de Tecursos y 1a de procesos.

en esferas especif1cns de ia d1recc16n de empresns, que faC111-'

Ex1sten dos tipos fundamen-f' '

La- coﬁsultoria de recursos;'tlene 1a fxnalldad de 1ndu—:‘

c1r camblos, ‘a través ‘de’ uno o var1os expertos espeC1allzados‘- .

o}
o
i
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tan inform3516n o recom1endan programas de acc16n, pero en espe
E;a]le]aboran dxagnést:cos con 10 cual se ocupan de resolver --
los problemas concretos. Asi tamb1én, proporc;onan conoc1m1en-
tos a una persona, grupo u organ1zaC16n, con el obJeto de ‘que -
la 1nformac16n EaC11xtada afecte a su vez las actltudcs, el com

portam1ento 1nd1v1dual y el func1onam1ento de la organxzacxén.-

4/.

Por otra parte, la consultorfa de procésos como facili-.

tudora o promotora de camb1o, trata de nyudar a la organizacién'

hucxéndolé tomar conc1enc1a de procesos orgén:cos, de sus conse
'EUeQClas probnbles y de las técn1cas para 1ograr ‘cambios’.™. Es'-,
idec:Lr, este txpo de consultoria da a conocer su enfoque, sus mé
‘todos 'y valores de manera que la prop1n orgnnlzac16n pueda dldg

nost1car Y resolver sus problemas 5/, es decir, es lo mds pare-;

*~c1do a un "hﬁgalo usted mismo L
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de' los planes ae’ accxén, asi como en el programa xntegral de me

Joram1ento.b Ev1dentemente con el asesoramxento debldo “a este -
programa de cambio planificado. LA peséf“dé layffnﬁcéndenciivdéx
esto Gltimo, una cosa es clara, la empresz no puede cambiar por
si%sbia ni tampoco puede ser transformada por “1a consultoria,
ni reemplazando a.la alta alrecc16n-;la organizacién debe mlrar

s¢’a s misma a traves de 1os ojos de su pTOpla gente."f*‘

Ciertamente, el programa reprcsehta una coﬁsultoria'de
estilo moderno, pués'cbnjuga 1os'dos tipos‘énte;’méﬁdiohadbs. -
'beueﬁéhplo,;ei'cbﬂsultbt‘puede“iniciar su tafea‘cbmo'coﬁsditof'
de Tecursos para fam1113r1zarsc ¢on 1a- sitvacibn: de 1a empresa,
entender su cultura organ1zac1onal y demostrar sus 5611dos cono
'c1m1entos~como asesor. Luégo sé esforzarf: por. actuar cada vez
‘mﬁs ‘como consultor de proceso En consecuenc1a, seria un error

pensar que el programa corresponde a‘una consultoria

c1al

-3 1;2_ Los Programas 0rgan12ac1onales. Vehicﬁlosfdel‘~

Increme to, de ia Product1v1dad
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se enfrentan cotxdxanamente a una serle de problemas de comple—‘

Jldad crecxente, que 1nc1den en la calldad de sus productos Y.

 epA5gsMn1v§}e§vdeAproduq;;v1dad.

La neces;dad actual de lograr 1n excelenc1u o'el meJora

_mxento a través de 1a or;entac;dn al CﬂmeO plancndo, ‘es_una de

las tdreas’ Eundamentales de. los. cuadros: dlrectzvos en: las empre--,
4535 mexicanas,

Por esta razén, la problemitica organizacional represen'- :

ta el medio por.el _cual se promueve la, posibilidad dg;incrpmbn—

ﬁannkamproductividad“en las -empresas.medianas y pequefias

Los..problemas:de clara deiiﬁicién.,}psicugies}sgn‘u§Qa1mqngef1g

" Esta

problemﬁtica tiendggp,desgrro}15r:d9§bdi$;int§s facetas

‘ampliéudef

" gices 'y.tienen una-.sola. respuesta; y problemas a

c16nn 105 cuales pueden tener varias respuestas Y- requ eren de ..

Tunu multlple part1C1p1C16n" de personas para’su. 501“&16“ efec .

‘i,tiva.,,

El camlno mis acertado para resolver estos dos tlpos de

su’ c tegoria

debe sujetarse a: un proceso de arallsls y solu




103

una’ prognosis. de determinada situacidn o problemafw
‘.; [ . .
" Ahora bien, los problemas de-clara definicidn o pfoblé;
mg;;té;nicos pueden ser ‘resueltos a través.de la aplicacidSn del
métqu'estadistica~e1emental‘o mejor conocido como -las "sipée.J
herfamientas bisicas" (indispensables—para:eilcontrol’devla»cdi'

lidad), -siendo las siguientes: 2/

1. Cuadro de Pareto.-.

El principio.de pocos vitales,
muchos triviales. [
2. D1ngrama de Causa y Efecto. - Esta no es precxsamen,;

. te una técn;ca estadistxca, pero se auxilia de ‘estas ﬁltlmas.

3. Estratificacibn.

' 4. ‘Hoja:de Verificacibn.

5. Histogramé.

: D1agrama de stper516n (an5115'

d 1nte_la determ1nac16n de la mcdlana, en algunus casos. u;il

cl papel espe

'lvde probab11 dad blnomrnal)

7. Graficasfy‘Cuadfos dé Control.
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De acuerdo-con el Dr. Kauro Ishikawa, "hasta un 95% de:.

los problemas de una empresa se pueden resolver con estas herra

m;entas". 8/ Por otra parte, ‘los ‘problemas de clara defini- -~
'cién-se,pueden solucipnar con la ayuda de libros técnicus? por
ejemplo;, de organizacibn y control de almacenes,’transporté Yy -

distribucién de materiales, etc, 9/ Asxml%mo. por mcdxo de:las:’

's1gu1entes técnicas:

~ 7.~ :Tormenta .de‘ideas. .10/
.. < Recoleccisn de informacidnm. e

. Hoja de observacifn y registro.

.- Encuestas.

;Entrevistas y. cuestionarios..,

Proceso raciona1<phra el_anfilisis de problemag (gnfg'
que Kepner-Tregoe). 11/

Andlisis vy solucidn creat1va de: problemns. 12/,

- Anflisis del campo de fuerzas. 13/
- "Anflisis factorial. 13/

vestiga,, Por eJemplo, 1cs s1gu1entes son algunos casos de pr

’L‘ﬁiemds,de,clara def1n1c16n. 'una computadora descompuesta, pérﬁ
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dida - de-negocios:.por cérencia‘de teléfonos y‘paros,eh la linea

'd@_pfoducci&n.~‘Parece»ser una. preocupacidn fundamental la - -~
orientacibn.de. los empresarios hacia la solucibn'de este tipo -
de: problemas como’ el {inico: medio para solucionar todos;los ma--~
,lgs,de,la empresa, y que estos determinarin el &xito o fracaso

.de una accibn en particular.  En relaciﬁn‘a esto; ny una .creen
cia_muy. - comﬁn. alimentada por los. economistas, de que -la ﬁn1ca

forma de 1ncrementar la product1v1dad, es dcsarro;ln;,pqllt1-
cas, que estimulen a las personas a adquirir bienes dé capital;
kli/:pues en:estezcaso:es_un;hroéeso.‘simple, por. ejemplo, com--
prar.una.pieza o méduina necesaria én la planta; .una vez que. se
ha;hechoﬁla;deciﬁién, el.gerente de la empresa-se puede, dedicar
zé.otra'cosal :

- Los problemas de clara; deflnlcxdn requ1eren parn su’so-

;luc15n de un- proceso de dlagn65t1co en el.que se puede utxlxzar

" desde 1a.observacion.misma

.hasta la aplicacifn del procedimien

to-de anélisis,xepnerrTregoe - Por,consiguiente; una de.la

racteristlcas dlstlnt1vas de: cste

Lvez quc 1a< solucxones se_han 1dent1£1cado e 1nstrumentado, -

.praq;;;gmente se termina 9;;prob1ema,
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contestacibn:correcta a: 19s: problemas:.que enfrentan los direc-
tivaos y .gerentes, estos son dc'ampliﬁ dcfiniciﬁn,'ld queé impli
ca“ﬁue”generalmente no.cuentan con rcspucétas exactas ¥y ﬁnicas,
eévdecir,vticnen varias soluciones posibles; por éjempio, ‘51 1a
calidad se presenta como un problema, después~de‘atender5(solu-‘
‘ciénaf)ftodosflds aspectos técnicos‘eSto'pod{ia-estar'provocﬁdo
ﬁdr un éranﬂnﬁmero de-razones,  tanto dentro‘de’laiemprésa’como
fuera d¢ ella. " -~ T : V

i - L oEn

’Lcsfproblemas de amplia‘definiciﬁﬁ, resﬁon&en cquf§c1
1idad a la‘aplicacién de 165»ﬁétodos‘qtilizﬁdos—pof lésfpfob;gfis
mas‘ﬁé’dlaré'definiciﬁn,npefo téﬁuieren'fﬁndamentalménté:déi'i
coﬁpromisé permﬁnente de las personas que participan enZSufahé"“
1isis b4 solﬁcjén.~ Estos problemas son muy amplios,iuiguﬁos f;
66n'mdi€iplé§'fé¢é€as“y'esénéiélhente son. acﬁiéudinaleé,vpor‘;l”

éjemplo, problemas de me;oramxento de 1a5 actuac1ones"a‘ 1n em‘
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den. L

El principal criterio para el &xito en la solucidn de
este tipo de' problemas es encontrar soluciones reales, a través
de un 'proceso de investigacibn. Esto s6lo podri hacerse exitg
samente mediante el ‘involucramiento ¥ el compromiso ‘genuino de
la“gente que’tiene que producir resultados. ''Nosotros somos‘de
108 que- vivimos con ¢l problema, 1o tenemos. Somos'parte?dé -
61 y 61 es paTrte de’ nosotros.. ‘Solamente juntos lo podremos Te

solver.

“Debido a estas caracteristicas, la estrategia y no ‘las
técnicas de andlisis para solucionar los dos tipes de proble--
mas difiere en el caso de los problemas ‘de’ amplia definicién,

en tres aspectos principales: 167 -

a) ' La dnica parte dei'brocédimiento'que EStﬁ:Bajo con
trgi difecto de 1a direcci6n es el establecimiento.del prdceso 
;pa;a:ééiuéidhar”éi”pfdﬁfeﬁa (10’Qué‘coﬁstiiuyc”la'soluciGn de’
‘un: problema de - clara deflnlcxﬁn), csto ‘e5" 5616 el prlmer aspcc "

to ‘én- el ‘tratamiento ‘de un problema de" amp11a defln1c16n."“

" B) " Para’el éxité-en ¢l andlisis y solucidn de’los pro
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blemas de amplia definicibn se requiere del compromiso y del -
involucramiento real de aquellos que tienen el problema - a me-
nudo -un.gran niimero de personas-, esto inevitablemente signifi
-.€a un procesc que cuesta mis 6 menos cn t&rminos-de cantidad -
de tiempo involucrado. Un problema en sf mismo es cuando se -
,trat;,dé’pcrsuadir a la alta direccifn que esta ﬁuscando solu-’
ciones répidas, que los problemas que estdn sufriendo son-com-
plejos .0 de amplia definicifn y que el Gnico pnfoﬁué realmente

.efectivo es a través del involucramiento real,

c) El proceso de anfilisis y solucidn de problemas de
.amplia. definicién involucra a mucha gente de la-empresa, 'lo --
que_nepresent;;un rieszo mayor para la.alta.direccién Que,an-
la.solucibn de .problemas simples. . Es. decir, ;xistep,prqb}emgs
que algunos directivos o gerentes .prefieren oéqltar,‘puéstp an
que podrﬁﬁ ser derivados de la incompetencia de estos niveles, .
isi éé.a;guna ocasifn . estes son.expuestos. ‘ ‘

La- necesidad.de reconocer ]_’z_i,_,,difex_"enc'ia_ .entre. les dos,
tipos de,problemas és fundamental.parn_qlxéxito‘en,qliincngég‘
" to de iavpfoductivigad;,;ﬁebido;a_ng} los problemas Has com--

plejds,_ihtfaﬁables e imponderables due afectan la productivi- -

“:‘dad, caen dentro,de la categorfa de amplia definici6n y som --
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originados por el recurso humano.

En suma, .las categorias antes descritas se ubican con-
cretamente en los dos grandes subsistemas de las organxzacxo--

‘nes: técnico- admxnlstratxvo y psico-so¢ial.  17/.

a) - En el caso de los problemas de clara definicién, -

’estos forman parte del subsxstema técnlco adm1n1strat1vo y es:

ti representado POT metas - u obJetxvos, economta ¥ fznanzas, es
;tructuras formales de organ1zac15n, procesos admxnxstratxvos,

cargos, tareas, 1nformacxones, polit1cns, normns y dxrectr1ces,

b) Eﬁl;éiatién:a'lbs.probleﬁas dc'amplia definici&n—;

se ublcan en e1 subsxstema ps1go scwxal o de comportamlento hu

'*mano, que 1nc1uye d1men51ones tales como necesldades, motlva---

:czones, asplrac1ones, valores, 1ntereses, actxtudes 1nternas,

pcrccpczones senpimienfos-y»emociones »expectat vgs, re]ac1o-

nes persqnales; maral’, clxma, eStllDS personales,‘comun1caq15n,
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invisible del "iceberg”, como se demuestra en cl eéquema‘siguien

te:

""ICEBERG ORGANIZACIONAL"

Aspectos formales: vi
" sibles ) ’
Mgtas/Objetivos
Estructura ’
Tecnologfa
Organizaci6n
vLRecﬁrﬁqs.

Necesidades
Motivaciones
vﬂspifacionéé
Valores . B
'VIntqrosgs'

Aspectos. Informales:
invisibles

_ Percepciones

"Expectativas’

Actividades. erc

Actitudes

Sentimientos .

Reacciones; etc.




T

AGn cuaﬁdq,'la mayoria de las empresas hayan desarrolla
do medios para solucionar los problemas que Se presentan:en la
.parté visible del "'cebcrg" Yy son’ ra*onablemente buenos en - -
ellos, pocas tlenen algﬁn sistema estructurado para atacar a. -
los prqblemas que se encuentran ecn la parte occulta del-"lcq- -
Vberg", debido a que, por. ser Qn lado menosvpalpable Yy con faé-
tores 1nmater1nles ha quedado desprec1ado. Péro habicndo'tré-
tado el aspecto técnico por si solo, cada vez mﬁs orgnnlzacxo-
nes. se cstin dando cuenta de que sin resolver los ptob1gmgs --

dcl subsistema psico-social, nunca tendrfn €éxito. .

Ademfis. aGn cuando la mayorfa de las organizaciones ha-
yan desarrollado medios para solucionar problemas simples .y, -
‘son, razonablemente buenos.en cllos, pocas tienen algfn sistema

estructurado para .atacar. a los: complejos.

3.1.3 Bl Enlace del’ Conocimiento y la-Autoridad.

Al comenzar a funcionnr-una nueva drganizaciﬁn}'el cor

nocxmxento y la’ aucarldad estén en el tope de 1la p1r§m1de orga

Ambas son eJcrc1das por ‘el gerente/empresar1o

derazgo 1nd1v1dua1

de arrlba hacia 1baJo, estﬁ a- Ia




ve 'y pfospcra; si no Gstd falla (Qéase figur& iAj.

’Sinveﬁﬁargo, en tanto que la orgaﬁizaciﬁn se degarr6¥4
‘lla, partiéulnrmentc aquellas égﬁ alta fccnﬁlogin, lo que eré
una fuerza se vuélve‘una debiliddd, la autoridad pcfméhece'en’
el toﬁe de la pirdmide organizacional, ﬁcro a lo 1afgo del - o
tiémpo, el conocimiento se diversifiéa en toda la estructura -
kvéase figura IBj No existe un mecanismo natural dentro de =
la estructura para eslabonar las dos, y el estilo directivo de

llderazgo 1nd1v1dua1, no trabaja mis .,

"El problémé que enfrentan los gérentes en organizacio-
nes modernas c¢on alta tecnologfa, es ‘el de cémo-eslabonar la -
autoridad” del tope con el conocimiento e€n el sistema. . Esto 's§
lo puede hacersc con 6xito a través del “‘liderazgo corporativo,
19/ un-estilo que choque con la forma "normal"” directa de ha-
cer las cosas en las organizaciones desafrolladas, porque ésta
requxcrc de la apertura, partlc;pnc16n e involucramic¢nto de to

:dos, dc arriba. a abajo.

i

Aln cuando, la autoridad permanece en el tope en mu-”-

chas orqqnlzac1ones mundiales el eslabonamlcnto esta operando

a travcs de. la d1versxf1cac15n dc la autor1dad o me;or conoc1-’




FIGURA'Y. S

,Imdcia de nEganizaciGn o Mdadelo de ﬂrnnnjzﬁciﬁn

Tradicional, [ Moderna.
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da como delegacifn de la autoridad, 1la cual se da s6lo a_de- -

terminados niveles de las empresas, claro que la velocidad de
estd es menor que ; la que opcra en relacién con: la d1ver51f1ca'
cién del conocimiento. Es dec1r, cuando las organ1zac1ones'-—-

‘grecen y .se dcsar;ollan, lo; dlrectxvos*cstﬁn dispuestos a-de-

legar sus funciongs, pero no tanto como la del conocimiento.

Los gerentes efect1vos saben que ahora no son s6lo res
ponsables de decidir 10 que sus subprdlnados hacen, sino tam-
bién acordar con ellos~c6mo se va hacer. <C6mo se va a medir -

el desempeiio, midiéndolo y dando retroinformaci6n hasta que el

resultado dcséadp sec logre.

3.1.4 El Valor de las Decisiqnes Empresariales.

En un pasado no muy dlstante, los gerences tomaban -

~unas cuantas dec1510nes 1mportantes en su t1em'o de- vida ‘en 1a‘

“empresa. El cxclo de Vlda de los productos era largo, el desa

rrollo de nueva tecnologxa era lcnta, el mercado era 1nf1n1to,»
1fy la mayorin de las empresas podian f1nanc13rse con’ sus recur-k

S0S. propxos su desarrollo. Las organzznc;ones 1ndustr1ales VL

vian en un mundo de mercado 1nf1n1to y sumlnlstros f1n1tos.
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.Los gerentes de hoy son llnmados a tomar muchaSrdecx--

ones 1mportantes en.un tlcmpo mucho mﬁs corto que antes. - Dg

pxs;ones que tendran impacto de ,vida o mucrte para sus empre;-
spsiy Jlas cuales en si mxsmas ncc951tar5n camb1arse otra vez -
.deﬁtgohqd‘un.lapso de. tzempo.cortc. ~Ellos nece51tan nuevos --
productos parn nuevos mercados,,usando nueva tecnologia f1nan~
cinda por nuevas 1nversiqn¢s;g1u‘m;yoria_dc Ias'cua;es habréh

cambiado.denﬁ;o de uﬁ:periédo,deucinco.aﬁcé. Elypfoteccidhis;

1a falta de alternatlvas preferencxas h15t5r1cns y de ta-

,rlfas, la. v1nbxlidad de transportacxﬁn. se han 1do.v Ahora se:

“vive. en un. .mundo’, altamentc competztivo de . mercados f1n1tos ¥y, -

suministros . inflnxnos para sobrev1v1r en el mercado de hoy, las

~organizac1oncs deben Ser me;ores en la toma -de, dec151ones. S20AC

WY Al AP
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que-es-diferente al gerente y por tanto débe estar apartado de
"81.-:21/° Los ‘trabajadores han reéspondido jugando el juego ﬁel
papel que s¢ les ha dado; .y ellos han“apoyado uniones sindica-
1es. como medio de expresidn y proteccibén. 22/ - Han combatido
‘las-manipulaciones gercncihles con la demarcicibn de la geren-
cia, intentando un control estrecho con las huelgas, ‘etc: - To-
doesto-ha-pasado, un' lado peleando contra el otro; viendo al
otro’ come un protagonista a vencer, en vez de verlo s6lo como
-un miembro-m&s del equipo. -~ Asi, 61 ha trabajado en su propia
forma ‘ineficiente porque en el andlisis final el trabajador ha
'rniecesitado el dinero qﬁe el director le da'para ‘llevarlo a'su
‘“familia y el director ha necesitado el  trabajo gue el -trabaja-’
“jador ‘le' da ﬁara producir los bienes y servicios que»leé-pérm;

ten a ambos estar en el negocio.

.Pero esto ha cambiado; el trabajador de hoy quiere lo.
quc s1empre ha quer1do. estar xnvolucrado, cl quxere ser parte
de las dec151ones que le afectnn a 81 y a su organlznc16n, y -

él t;e e una contr1buc16n 1mportante para hacer ya que tlene s

conocxmlentos. " Por- otro 1ado,‘1os nuevos gerentes que estan -

tratando de cnmb1ar las cosas, 23/ corren en contra de las ba-,

rreras tradxc10nales de las organlzac1ones, "s1empre 10 hemos

hecho de esta forma“ y se frustran con la 1ucha, despu“s d é
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ta ellos se pueden ir a otro lado. Para sobrevivir; ambos lg-
dos necesitan reconocer que si necesitan los uhos de 105 otTOs.
Ambos deben tener una actitud positiva para trabn;ar juntos, -
‘porque’ s6lo traba;andc juntos y en armonia es como podrﬁn so—;

brevivir.

3.1.6 Tres Barreras a Supcrar. Medir, Comparar-y To-

mar’ Accibn.

“Todo-esto es fundamertal para el incremento de 1a pro-‘

ductividad. ~Sin medicién no se ‘tiene la’ pos1b111dnd de saber

' en'dbnde se estﬁ 51n “comparacibn no hay medlos de evaluar 1os
resultados y 'sin ‘accién’ alguna pos1b111dnd “de mejorar. Sin em
bargo 1los seres humanos son inherentemente malos eén estas €o--

sas. No les gusta.

‘La’ Medicibn. - 'Dﬁhchsé"eSta'shor$7 Aﬁn cuando los

hombres se- sxenten bien al” hablar de med1c16n ‘del - desempeﬁo. -
Anormalmente ne’ les’ gusta “el proceso cuando les afecta. Esta - -
es una "mald1c16n“ para todos los” gcrentes, partxcularmente pa

ra la‘ alta gerencxa.: Porque, cquxvocadamente, ésta es v1sta L

'como med1c16n del ‘individuo-en vez de medicibn de 1n orgsn‘za-‘

czﬁn y su maneJo. ‘Para evztar estas, 105 gerentes normalmente B
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encontrar&n una gran variedad de razones para cualqu1er siste-~
ma’ de medxc16n Ya sea que son "1mp051b1es o 1rrelevantes"_yij
. que cualqu1er falla que_ éste seﬁale, es culpa de alguxen mas,fﬁ
menos del gerente, pero si ellos no txenen 1nfurmac16n real S0
bre- 1a cunl basar sus dec1sxones, asi es mis probable que come
ta errores "el r1esgo-es 1nver5nmente-proporc1ona1 a la canti-

dad de informacidn que tenga". 24/

;Caﬁﬁaraciﬁn;-.'aﬂ‘dﬁndé 5e quiere llegar cuandq'ggis—-,m
te comparacién con otros? El idéhtificar en'dénde se desearia‘
cstar. sxgnzflca prxmeramenca Que se. debc aceptar como ;. teal la
medxcx&n del desempeﬁo actual., Sin embargo, ‘para entender la - .,
med1c16n, se. debe tamblen nceptar la valldez de la med1c16n de ;.

otras empresas s1m11ares estar dlspuestos a, usarlas como. una

nbjet1va para evnluar los nlveles de desempeﬂo.~'
Plan de Accibn.- acamo se 11egar§ ahi7 Hab1endo 1denA

'txfxcndo algunas debllldades .en, cl desempeﬁo, se nece51ta desa

vrrollnr planes de accxﬁn .para, vencerlos. 51 105 problemas

las- solucxones -somn tecnzcns, esto no. es muy d1£1c11. Por. .ejem

desempeﬂo cn 1a d15tr1buc16n

',plo, 51 se. 1dent1f'ca pobr

‘esto cs debldo ‘a una £10t111a de vehiculos v1eJos y mal maneja;

_dos, la decxsxsn de subcontrata1 es 1nstrumentada por un geren:

153 nxngﬁn males ar a la gerenc1a, porque est5 no es:




"t8 involucrada.

sin embargo, si el problema es la cnlxdnd del producto
Yy la soluc16n que se ve es la de establecer grupos para. el me-
joramxento de la calldad en todos los departnmentos Y., ser mang
Jados por los gerentes departamentales, lo que. es mucho m&s di.
fItxl ya que esto involucra a todos los gerentes, y. ellos ng .
cesxtan cooperar en forma conjunta, e lnevitablemente habri al
guna 1ncomod1dad. Lo que un gerente de departamento pueda . ver,
como unn accx&n productxva, podra ser vxsto POT Otro como un .

problcma.

Parece existir un tabG general en los gerentes cuando -, .
~trabajan juntos hacia una meta comfin, una resistencia para. ayu .’
- 'dar -a otro gerente a solucionar sus problemas por el-bien.de -

toda la empresa. .

3.1.7  Desempefio Corporitiyo bd Reconocimiento gc;P;o-- o

blema. R

! én su: Srea: partxcular dentro de la organxzacxﬁn, es “un prob e-

ma.‘.' "\-.';‘.A e
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e LT
Un problema mis serio e intratable. es c0nseguir que -
el equipo gerenc1al acepte Y trabaje en forma con)unta para al

canzar 1as ‘metas corpor;txvas. Esto es porque 1mp11cl la sceg

tacién ‘de ‘12 responsab111dad corporativa. 81 un’ gerente no es'

th manejando bien su departnmento y esto se descubre, se- esp

ra que g1

cepte las consecuenc1as y nadle en el equxpo geren-i

cial” quxere conpartxr L: tesponsab:lxdad corporatxva por sus -

fallas. ‘Esto 'es como si cada gerente ve su Exxto 0 fracaso in

dlvtdual ‘como algo sepatado del dest1n de la urganizac;&n..

En tanto ellos rcsuelvan sus propios proble-as,.todo 1rn'b1en

a&n cuando toda esta 1nvestlgac16n ‘demues tre que la nayorin --

~ de los problemas del desempeﬁo son actualmente corporatxvos y

”cstos ‘son los que’a nadi'é per e ecen.

3.2 "Los.Recursos Humanos como .Parte de los Problemas

- de” Productividad.
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cuales determlnan la forma en que el ser humano percxbe o Jue-,
ga'el’ papcl ‘del’ lldcrazgo dentro dc “las Jerarquias y ellos dxc

tan el estilo gerenC1a1 que se fija en ésos papeles. gg/

Douglas Mc. Gregor en su iibro El Aspecto Humano de --
las Empresas; mencibné'que él hombré tiene una resistencia na-’
tural’a ser controlade, por 1o tanto, cualqu1er forma efect;va
de control sobre'el'hombre} a largo plazo deberi ser el au:o-—
control. En su teoria "X" y "Y', sugiere que detrds de cada -
decisifn gerencial o accidn descansa cierto supuesto sobre 1a
naturaleza‘humaha y Su comportamiento. E1 prlmcro de estos --
juegos de supuestos, “estiblece que el térm1no medio de ios se-

res»humanos-t1enen ‘un’ d1sgusto 1nherente al traba;o' debe ser

forzado. a hacer un’ esfuerzo,” amenazado “con castlgOS' preflere
ser: dirigido t1enc poca ambicibn; 'desea. evxtar responsnbxlxda-
des, 26/ "Estos- son los supuestos trad1c1ona1es, 1] que Mc. -

Gregor llamG teoria- "X“ y- son las: bases ‘del’ p3nsam1ent0 geren

cial ‘en la ‘mayoria “de ‘ias empresas en todo el mundo.

LS - contraste ~Mec.- G¥égor esbozé un plnto de‘biéta"difew":u

rente basado en 1nvest1gac1ones de las c1enc1as de 1a conducta. :

Estc punto de v1sta que et1quet5 como teoria "Y" 27/ supone x

que E1-gasto'en esfu Y20 f-sxco y* ‘mental cn el traba;o, es’ tan

.nacural como eniel Juego.» Que sitel: hombre esth comprom'




'_ metas ‘de meJoramlento, estar seguros de que pueden hdcerlo,‘cé'
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con un ob;etlvo, él e;ercera autodlreCCLGn Y autocontrol para

lograrlo. Que el térm1no medlo de los seres’ humanos, .aprenden
bajo condic1ones propxns a_.aceptar y aﬁn buscar 1a responsabx-
11dad. Quc 1a capa51dad de ap11car un grado relatxvamente al-
to de 1n1c1at1va y creat1v1dad en la 501uc16n de problemas or-~
ganlzacxonales es amplla y no angostamente d15tr1bu1da entre. -
el personal f que en la. v1da 1ndustr131 moderna el potenc1al

1ntelcctual del promedxo de los trabnjadores, es s6lo-usado -«

en parte. o i : . e R

Estos puntos de v1sta, son_una verdad en 1la empresa me'.
dlana y pcquena. Aﬁn la mayorla de estas. .empresas, per515ten :1
,con e1 enfoque de la teoria "X'*. Los gerentes afin.no han. aceg,‘
tado que 51 los seres humanos no, dcsean controlarse asi m1smos,

hny poc1 oportunxdad de que cualqu1er sxstema de . control ten-

'ga alguna p051b111dad real de aplxcarse. :5i se.quiere: meJorar

el desempeno en las ,organizaciones,, éste debe ser.a. través de .

‘y con»la-gente no 51n clla. Dec1r1es qué. deben hacer, acordar

'vp1c1tarlos 51 no pueden, y a; las personas dandoles apoyo y guia"

. bPero;,por qué.; no ha suced1do7 aPcr-quE’hanﬁéef,pdd*T

as compl tas ante 1u competencxa, la cual pud;efon3haber
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‘vencido; si hubieran usado un estilo m&s abierto? ‘iPor..qué no

‘se ha escuchado a Mc. Gregor y-a muchos como &17

(Por qué, ‘cuando-es claramente .demostrable por 16s.re-.
sultados alcanzados por los japoneses que las técnicas de-tra-
bajo de grupos y grupos de solucibn de problemas son una herra
mienta gerencial- eseéncial en las industrias modernas? 'gg/' --

(Por qué no han sido adoptadas &stas?

Las razones descansan en la resistencia al cambio del
sistema ‘de valores; ‘la’ conducta-de 1os individuos; organizacio
'ndé y socicdades; ‘estd-determifiada ‘por los valores: individua--
'fles yfculfuréles; Estos”son un-juego de reglas, que determi--

nan’ 1o que se es y cémo 'se hucen las cosas. Los valores indi-

V1dun1es~determ1nan "qué" 1la empresa, ~oc1edad [ 1nd1v1duo bus

¢a’o desea ev1tar. T - R L

".Los valores culturales’ determinan -el-"c6mo' buscarlos«
' Lh‘réaccién'dé los individuos,’ soci€dades y‘emprESas"é-uha”si-

-tuacxén dada, es determ:nada por ‘1a 1nteracc16n de estos vala-"

: ‘res con el medlo amb1ente. Y un juego de valores, ‘el que se- -
_ne dentro, crea el medio’ amblente en’ el cual reaccxondn -
Asi un 1ndiv1duo en una organlzacxﬁn que qu1erc ‘un:;

dia 11bre para llevar su automovxl al mecﬁnlco —valot personal-
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considerard los valores de la organizacifn para decidir. si ellos
estin abiertos y le.permitird ser honesto y pedir el dia,yd st -
son cerrados y podrian ver esto como una conducta negativa y ---
asi estimularlo para que mienta. Igualmente una organizacibn -
abierta, buscando economfas.para su gente involucra a su perso -
-nal -para decidir por dénde deberfan hacerse @stas, mientras -- -
que una organizacidn cerrada decide en secreto y dice a su gen -
te lo que va'a hacer. Las organizaciones en su momento recaccio-

nan al medio ambiente en el cual ellas trabajan.

_Asi,micentras muchos gerentes puedan estar-de .acuerdo ---
con:Mc.: Gregor,, que .un cambio en el.estilo es necesario, los ---
gerentes individuales. son en si,mismos, reprimiﬂos,por los va---

lores de' la empresa, la cual recompensari. el apoyo a sus valo---

- Tes. : Las empresas’en sf mismas, son en su momento influen;;a&ag
por lo que las. otras empresas: hacen y por el,gistema‘social‘pn -
el cual operan. Estés sistemas sociales por si mismoslson ca---
‘da ‘vez: mas 1nf1uenc1ados por el mundo llbre Y pnrtlculnrmente -
por la COmpctlthLdad 1ndustrlal de otras nac1one5. Asi que,, e

facual .es . el problema7v ba51camente gste descansa en 1os v

»res culturales de: las: organxzac1ones que gob;ernan sus percep- -

ciones :sobre la. forma. en que las cosas debieran. hacerse.« Este -

-problema,responde al estilo gereng;al.;vLos,valorgghcultu p;es,¢'

“‘de’los gerentes y.su organizacifn dictan &ste, asi como la for--




‘, cxonal ‘1los 1nd1v1duo= y organ1zac10nes, ‘el padre y e1 nxﬁo son

ma de hacer las cogas. Directo con et jefc que esti a ‘cargo -
*diciendo™ y los subordinados "haciendo", c'ld més probable. no
haciendo lo que se 1e§ dijo; donde los gerentesbsén medidos en
~sus logros individuales y donde es mis importante hacer las cg

sas bien que alcanzar los resultados correctos.

) Este es un estilo natural basado en el modelo cultural
de-la familia ¥ éste ha sid6 la base para la cstrqqturn'dc la
" autoridad de las organizaciones desdé quﬁ éétﬁs naéiérén. ﬁs¥
to es mejor descrito por Eric Berne en su hddelo del Anﬁlisfs
.franéacéicnnl, en el cual 81 sug1ere que 1a mente humana puede
ser considerada como tres estados del yo.. El del Padre, que Poe
_contiene todo lo que le halﬁido enscfiado y- estd ‘dividido en --
" dos' partes. 'El padre nutriente que coﬂqicrﬁe al interéé/ﬁuidg
do, y el critico, como su'nombre‘sugiere cdnciérne;h la‘sevéri
dad.  _El Adulto, el pensante, cuestlonador, el buscador de su

personalldad v el \1ﬁo quc tamblén est‘ dzvxdxdo en dos- el

adaptado, la partc ‘que for‘a al 1ndlv1duo a hacer algo que no ...

qulere porque pﬂrc1be a la’ persona que . 1le ‘da la: orden como un'

padre pq rologo, . el 11bre, la parte de la personalxdad dondc:

el 1nd1vlduo hace le que qu1ere hacer.‘ 29/ En el modelo trndlw 5

los dom1nantes ba Con la parte adaptada del nifio, como predoml--

nantes (véa<e fxgura A]




FIGURA 2

A "B : SRR oI
Tradicional Transicién .. ~Moderna R
N . - (Cerrada basada en {Abierta basadaen (Pro-acuiva basada==. -
S s - el conocimiento) . el cuestionamiento) en.la’participacién)” .

- :

“padre

(en#eﬁanza)

‘Adulto !
(aprendizaje)

Nifio :
. (sentimientos) ..
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¢  Esto‘da>e1 modelo b&sico para las reiaciones:exitOSBé'k
‘de'padre/nxné, ambas en la-familia y en-las organxzac1anes, dnn

de el 'padre le dice al nifio y el "jefe" a ‘su’subordinade’ qué ha
Tcer'y &1/ella 1o hacen. ‘EY subordinado, quien cs el "'efe" “del
SLgu1ente nlvel inferior, le dice a sus suDord:nndos qué hacer’

v asi sucesivamente. 30/ Este modelo crea la expectacxﬁn de: -
.fque5éstaies la forma en que deben hacerse'las cosas. Lo que eg.
ti 'bien en un mundo. donde la velocidad 'del cambio. es baja .y el
‘"jeféﬂ sabe la respuesta.--Desafortunadamente &sta-no es la so-
‘lucibn’apropiada’a loslp%oblemas'de'hoyﬁ* Hoy se vive eniuna --°
s¥tuacién de cambios ripidos donde ‘no *hdy'-tiempo ‘para ir»a?trai_
' v8s. del proceso:da-aprender:las fespuustas."Sé~necesitawun«eh—
foqﬁe, mis -abierto que reconozca, que en-vez ‘de preocuparseisé-
bre el conocer las respuestas se. deba aprender a buscarlas,'y -

;nara haccr ‘ésto’ se’ debe »desarroilar”al adulto.; [

ed Esto es:ﬁ pasando a'nivel:’ 1nd1v1dual;= e esté desarro-~—

1lando .alinifio ‘entla: fam111a natural: para enfrentatse a- la:nu




mide organizacional.

En tal caso, lo que se trata de coﬁformar son,éfganiééF
ciones pro-activas, basadas en 13 participacién (véase figura 2~
c) de‘los individuos, esto es, que el lado adulto de ia organi;
zacidn este mis desarrollado que.el padré'y el nifio, pero siem-
pre y cuando este Gitimo esté mis desarrollado que el padre pe-
ro menos que el adulto. De este modo, se minimiza la: presencia

del ' conflicto -entre el padre y el nifio' libre.

En este esquema, los problemas de hoy son enfrentados -
con sistemas estructurados e andlisis y soluci6n .de problemas,
partiendo de ‘la base'de individuos pro-actives a.la participa--

cién en-equipos .de trabajo.

En-consecuencia), ddndoles tiempo, buena voluntad y pa-;
ciencia paradesarrollar. su entendimienfo,'jefes«y subordinados
_Vaﬁ'd'aprendér.a sobrevivir, ' jPero consegu1r§n esto“,,en la-ma’
yoria de los casos no, ya que el- problema -real- no son lo: ‘va164
‘res 1nd1vjdua1es sino 1os culturales, estos son‘muy poderosos_-A
' refuerzan naturalmente el ‘enfoque”’ padrE/nlﬂordcl ‘gere~te” tra-

d1c1ona1. Y nu han cambiado porque ‘no. hay un mecanxsmo en la

mayoria de las organlza»‘ones para el ‘auto- camb;o.: 51 ellos»z-

fbon,muy fuertcs; la ‘nueva conducta m,es‘supr1m1da ovel*indlvx
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duo se va, ¥ en ambos casos la organizacién ha perdido.' Estas -
son los valores organitacionales en los que hay que influir si

se’‘quiere-mejorar la productividad. La tarea es desarrollar el
adulto. de la organizaci6n~para«fermitirle sobrevivir y ‘el Pro--
grama- de Incremento de la Productividad en las Emprésas Media--

nas y Pequeiias puede hacer esto.’

‘Es tlaro, que para tener €xito cuando.se trabaja con --
organizaciones tradicionales, es vitalmente importante apreciar

el efecto-de los valores crlturales y el estilo de desempeiio.-

Es relativamente ficil introducir-los:conceptos del Pro
‘gramavde'lnciementp de la:Productividad y afin elhobﬁenet-la'-w-
aceptacidn de la filosoffa bﬁsicé. La mayorxa de - los: gerentes
_reconocen qué soluc1ones mids efectivas pueden producxrse para -
Cierto tipo de problemas,: usando técn1cas para- prob]emas comple:
jos y muchos .aceptan fécllmente que este txpo de problemas -s6lc
puede realmentevser soluc1onado efectlvamentn usando_ estos méto:

dos; 51n embargo ‘es un punto bastante dlferente lograr que se’

1n1c1en 16s programa para el me;oramlento del desempeﬁo nﬁn

‘en ‘eS0S§ .casos donde ‘los: gerentes 1nc1v1dunles aceptan la;, fllOSDv
-fia y-#sta sxgue siendo lnaceptable por.la- organ)zac16n, porque

esta lucha es contra .sus vnlure< hlst6r1

Sy Ios que a menudo

;son fuertemenge apoyados por 1al estructura socla).',Enflasugm.




13

presas tradicionales los sistemas de valores son extremadamente
fucftes‘y hay una enorme resistencia al cambio. Tristemente mu
chas preferxrian no sobxevxvxr 3 aceptar un cambxo en el verO
modo de hacer las, cosas. . Un nimero consxderable de organ1zac10
nes y har hecho esta elecc16n Y aquellos gerentes y organiza--

cxones son los que sobrevxven, pera éstos parecen ser 1a mino-

rig.

Hayes v Abernathy observaron‘en'su estdio sobre altos.
,ejécutivos dé 100 compafiias tipo en EUA, que sobre.el 70% de -
los altos ejecutivos tenian formacién contable/légal. Sus” con
clusiones fueron que estos ncmbrnmxentos refle;an une necesi--
dad vy rlesgo minxmo en 1as empresas eleg1das. Pero, ‘como ellos
sefialaron, &sta eleccifn presagia malestar para él ;recihiehto

y d=sarrollo -cambio-. dentio de estas organizaciones.. 31/

Sln embargo algunes organxzacxones estﬁn preparadas paf

/ra el cambxo, de hecho parecen estar vlanendas ° programadas pa

,ra aceptar el cambio como parte fun(amental de su est:uctura,

‘,Como lo demuestran Peters y W1ters en su libro En busca de la

excelencxa. Sus 1n\est1gac1ones que cubren unas 200 co vaﬁias

: meJor mane;adas t1enen un anolucramzento tota] 3e los emplea--




‘_dos corio parte de su fllosofia h551Ca y €l usc do tecn1cas pa---
ra la soluc16n de problema< complejos es una prﬁctlca standard.
De hecho, uno de los ocho criterios que 1dent1f1carcn para éxl
.to en 1as companias mis efect;v«s, es la fllOSOfla de "Me;ora-ﬂ'
miento’ de ‘1a Productlvxdud via las rersoncs"' 32/ ' El iib}o S
sugiere que 1a apertura de las cpmpaﬁias rexcelentes" aﬁtaqh -
como constiuccidn en el juego de la superviviencia. Estc es ;
bastante opuesto a las compafifas tradicionales donde sus actity

 dés cerradas son una receta para Su muerte a largo’ plazo.

"3.3 los Elémgn&os &eiVCammiol'

El mejoramiento del desempefio estd en.torno a la:selu~ '

cién ce problemas y la solucién de probiemas esté principaimeﬁ'

C'teen tornc al cambio._ Esto es nnrt1cu]armentc c1erto con lai

soluc:én de problemas comvlexos. La mavoria do la< emnreeas

,genor 1 ontc txener sxst 'as efectivos para so]uc:onar uroble-

mas sxmnle\

'.maﬁ para <01uc1onar 105 comple30< El pr mer :aso por 10

to, es tene es os slstemas ndantados » segunco 1onrar que se

/usen. Este medlo :nfluve en la act:tud actua] de 165 gercntes
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hezcia el procesc-de soluciﬁﬁ de nxob]emws antes de que los pro
blemas sezn atacados, creando ura conciencia vy aceptac16n entle
la gcrenc1a de que los problemas fundzmentales a los que se en
frenca la emprcsa no pueden ser sclucionados con "mﬁs de lo: -~
m1§moﬁ, la naturaleza de los problemas en si es diferente v ne
csitan‘scr tratados difererte.  La dificultad rezl es que los;

diréctores v eerentes en las oreanj;aciones tradicfonhle§ ove-,

ran con 1a teorla "X" v, no con los valores de la tecr1a "y .Y
esto e bastante razonable nornuc estcs reconocen fﬁc:lmente -
la neces:dad para el camblo y ciertamente la necos1dad nara un

enfoque abierto a la‘soluc16n de problemas. 33/.

Tales conceptos son deEC1les de- exrrefar. partlcular-

menle en Inglaterxa donde en 1975 el Comité de Pecomendac1ones

. nﬂlndx_dl con ‘una muy l:mxtadﬂ 1n1roducc16n de’ part1¢1nac16n
~1ndustrua1 -un ‘eiemplo de mccan:smos pard-la’ 5o1u016n de: pro--
biemié abiértés-; fuo cstrangu]ado en’ el fuurte cab1ldo tiadis

La autocracza cont;nﬁa 2’ salvo ean estan:o equ1v0C=da‘

deben s

a d1recc16n v 1a° gerencxa a’ cargo del- negoc*'

,olvidzr estc. ‘AGn cuando los dxr:ctoresvv gerentes se’dan ERC

.cuenta qus 10 'viejbh’métoboS"ho sonexitcsos, ‘elicambio”estd:’

fcnrpsdo con rxecgo poteneiall ‘qud sérd evitado en tede 1o posi

ble, la‘mente ‘éstd ms segura .con su situdcién actual’, ‘s mii-




cho mds seguro mantenerse asi que arriesgarse a cambiar.

'Para scr més efectives os obvio que La elta direccibn
v'gé:éncia'debeﬁ ‘cambiar. iPero cémo?: Primero debenAentén--
der boiﬁuc son de la forma en aue son ahcra.. Como . 'se dijo zn-
t;é} Ya conducta de los individuos. organizaciones v soc;eda--
Le; “esth nobernada DCr los valores 1n€1v1du£1es y culturales.
Estos va]ores crean los roles "modelo” 35/ de vn nran rango d0 
di feréntes COnLuCtaS. uns v1516n del nundo decde DErspeCtlvas o
nart1cu1ares. como es posos. ‘estosas. madres. padres, vendedo--ﬁ
Tas, merertes, etc., sobre 1o awe estd bien en elvnenoc;o, el

>mercado en'ei que estin, la forma en que deben tfatar‘q los =<

~clientes. el cémo deben tratar a la gente. etc.

... Estos; "modelos" estin imnulsados'uor acontecimientcs

e influenciados ner la percebcxdn cel medio amb1ente ¥, ellos -

‘deternlnanllas acc10nes,‘en tanto se trata de sat:sfacer 104 -

: v«lores .incorpcrados. al modelo. aﬁn 51 falla. se. tho el me;or

esfuerzo._.?pr_ejcmplo. en tanto aue’ un: gerente con un 51stema_

de’ valorés.trad‘cional -:eorxa-"k" ; subord;na =
‘dos.; qu‘ hacer. aﬁn s: estos fallan y 53 la tarea era 1mposi-
'ble no fue nersonalmonte su,culna norque el cu

'¥ber,;1¢;:d11o,p6mq_haper}p‘
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‘Existe tn "modclo™ de conducta merercial el cutl dicta
c6émo los gerentes deben cctuar ¢n situaciones administrativas
v 8ste determina. como va se ha visto, aspectos de"éstilo de -
direccibn. actitude; jefe/subcrdinado. etc. Desafortunadamen-
te estos modelos s6lo llevan mersaies histéricos, solucionando
problemas., usanco esperiencias ‘pesadas. diciendo "si'm al jefe'
aunaue se crea que es “nc', etci, asi por ejemple el wodelo ==
tradicional de scluci6n de prcblemas ‘de los gerentes s6lo lle-
va mensaies sabre soluci6n de vproblemas simnles, nada acerca -
de los-comnleios. El cavacitar a los gerenres nare que usen -
ambas técnicas, requiere cambios en el modelc 'del gerente, -~
Sin embargo. como el modelo incividual estd imnulsado y refor-
zado vor €l medio amblente. sus. colegss v-los valoref de 1a or
‘ga nlzaciﬁn lo cambian y el nxslamlento lo panurd en confl;cto
con 'su med:o. 10 cval podrd crear mis Dloblemas que el reso‘--
VeriOS. Para{scr gfect1vcs er: hnh11:tar a1 zerentc nnra qu =
van11uue sus camhlo se dehe ca mear tamhién el sxstema do va;f

lores de 1a oraangacldn v su cultura v esto de acuerdo a da’-

cxncrlenc ia 5610 puvde hdcctse, si la mavcria do los gerentes

ge cualqu;er organlhacxén estan COmnlOthldOS rare hacerlo v -
deeean ir nor e1 m:smn prcce Fl -equino eerencxal an forma
colectiva son los guard*anes del 51<tema do vaJores de la orga

nizacién,. v 's6lo 1la mayoria de ellos traba1ando 1untos. nodrﬁni
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recalmente lograr el cambio en ¢l sistema de valores corparati-

: X . Pee s
vos.  Si-estc mno se hace, el gerente encontiari muy diffcil

aplicar 1a nueva conducta, va que €l tratari de. hacerlo =fin --
cuando el sistema corr-orativo de valores. recompbense la vieia
conducts, ;1o que exrlica el por .qué la mavoria de lcs entrcna-.

mientos gerepciales no son.muv efectivos v.no voroue estos

sean .jnefectivos, sino porque estos se enfocan en el individuo,

y nc cambian el medio zmbiente en el cual el individuo cpera.

. Hay ties formas bdsicas para el cambio eén los_indivi--_-

duas v en las organizaciones: L o '

.i.' Camb:o Natursl - Estos son los cmmblo prcgrama--

‘en 10= pr;mercs a o; v ellos d:ctan los camb:os cue’ la en
»

cidad espera Y ez1ste ‘un enlend*mzentc b551co de’ c6mo mane1ar-
los. por eiemplo. el inc;vzduo que espera alcanzar la pubertad
‘deiar e1 hogar, cusarse. tener fam;lla, en\eiecer, etc., 13 ‘em

Dresa espera encontrar nuevo¢ nxcductos. nu \os c11ente . nue-’

vos’ método;, etc., 1a expectac:&n dol camb:o no neccsar_amert

L teduce el :tauma do la cxperienc:a. pero e1 conoc1m1ento dc -

que asto 1e hu pasado antes a otrcs. perm;te al 1nd:v1duo ac

’tarlo. '_ _ : R .‘f Sl e
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2. Cembiov;mpﬁesto.-, Este es cuarndo: se forza a las -
persones, a. hacer cosas que ellos nq}desean hecer, el ir a nri-
'sibn vprfviqlar la ley, pagar impugs;gs,’oagar'multas por mala
{ﬁondu¢th,;phccar,su‘entradn v salida del trab;io,.medici@h de
su tinbadjo, etc., todos estos son ejemplos. de esta é;és;vde si
tuacidn impuesta. El individuo u org;hizacibn,‘nh;tienen‘lir,
bertad develegif, se-deben confornar o ;erﬁn castigados si fa-

1lan.

3. Cambio Neg051ado.— Este enfoque busca 1a*negécia-
c16n entre aquellos que -quierer el cambio y los gue tienen quo-

»camblar y utll;za un proceso de cratro-pasos para lograrlo.,_ .
.  RECONOGCIMIENTO.- Que un problema existe.

- DECISION.: - Tomar hccidnuparé3haéer;d]gn al respec-

to."

2 PERMISO Un medio para reducir el riesgo en caso ©

”»'de que algo salga mal.j‘

- :ACCION.,.’AcﬁﬁuT_uara sbiqciongf_gl.p;oblgma, 6/
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El coembio nitural no ‘es unz opcisn cuando se trata de
generar ‘el ‘cambio. Si‘el individuo/organizacién ya fue wrogra
'magda para los cambios requeridos, no habri prcblema. FEl enfo-'
que mis' efective, ¢f una ‘combinzcién de cambio imbiuesto para’ - .
obtener que el proceso se inicie. seguido por la nezoc"ia'c'ién o
para encontrar el meior enfoque, un: vez que se eétﬁ comrrome-’
tido. i . : : : - i

El modelo de 1a figura 3 demuestra cémo trabaja el -~

procesc total.. 37/..
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“"F1GURA 3.

CAMBIO EN LOS MODELOS CONDUCTUALES:

" PERMISO

" RECONQCIMTENTO

“’v,[_‘—‘ry.,\

r——-———- MOD

-ACCION

CURVA DE RACIONALIZACION -

" EVALUACTON s

ELO/CONSTRUCC I0N—————Deeemy

™~

~'CURVA-DE COMPROBACION

N

" comparAcION

UNATORANLU)

CURVA
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El primer paso en el proceso de un cambio cfectivo, es
persuadir a la empresa/individuo Parh que reconozcan que un --
problema real éxiste, esto se logra con el uso de la situaéiﬁn
existente, con datos actuales dél desempeﬁo éoho bésc'paré la
;etroinformacién Yy con el Programa de Incremento de 1a‘Prbdu6-
t;vidad, que comienza con un taller de identificacifn de pfd——
blemas. Por eJemplo, ut111za los datos recolectados para lo- .=
grar el reconocxmxento de 1a alta gercnc1a de que si blen,'- -

‘ellos pueden tener un sistema bien organizado, E&ste puede: o ;;
estar trabajundo bien. : Es 1mportante ayudar al recepto:, indi
viduo 0. grupo gerencial a acepiar que un problema reai Qxiste.'

La tendcnc;a natural Ser, ya sea 1gnorarlo.rsobre la base de

.que no es real, o suponer que es de algulen mﬁs, o taczonalxzar
1o como 1rre1evante o 1mp051b1e. Por e)emplc, el problemn de )
. calidad realmente existe Yy no hay una'respuesta correctg, hay.
que persuadirlos para'que lo réconozcin Y que aqepﬁen'qée ;ie-

-nen que solucionarle para me;orar el: desempeﬁo. <La'coéa:m5$~—

. f&c1l en-el mundo para-la soluC16n de problemas es hacer el

problemu tan grande que parezca 1mpos1b1e solucmnarlo.1 -Una. =

vez obtenldo el-reconocimient , el slgu1ente paso es provocar

‘una decx51on para actuar, una cosa es reconocer el p oblema Y-

otra omprometerse a hacer algo por él. Una vez realxzado 1o

anterlor 1a siguiente- ctapa 1nvolucra el permlso para conti-~ o
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nuar, este perm1so es con respccto a reduc1r el rzesgo que 1m-

pllca el actuar y normalmente se obtxene de alguzcn mus que 10

echo con anterxorldad _En el caso del problema de Cﬂlldﬂd,

51'13 decxslon es escablecer c1rculos de calxdad la compaﬁia
normalmente buscar5 a un consultor que 105 haya establec1d0 -
con anterlorxdad Si un ge‘ente va a usar .una mzcrocomputado-
'rn por pr1mcra vez, normalmente 1eer5 el manual o buscarﬁ a’ un

colega que ya la haya usado. E1 paso £1nal es. 1la acc16n y es-

ta es solo e1 pr1nc1p1o del proceso de solucxﬁn de prcblemas.

En

Existe un gran nﬁmero de opc1ones de" acc16n con éscai

‘etapa y el Programa de Incremento de 1& Product1v1dad utlllza

'un modelo basado en la losofia del aprend1zaje en 13 8CC16n; o

‘del Profcsor Reg w. Revans.« 58/.‘

0 i0a SrLalFilésofiat del Aprendizaje’ en:lalAceién.:

El aprendlzaje en 14! accxﬁn trnd1c1ona1 como fue ;pro-

v'puesto ‘por Revans, en los Glt)mos 25" anos,: estﬁ pr1nc1pn1mcnt0'_-

Jencamlnado en ayudar atlas personas a soluc1onar problemas com'

‘La h1p6tesls b551ca de Revans, ‘es” que baJofcond1C1o

',nes dc camhlo rap1do, los’. 51stemas trad1c1onale5 de uprendlz

no pueden satxsfacer efectlvamente las necesxdades de capa-m



.. dos,

c1tac16n de los gerentes. 'bl expone, que como el conoc1m1ento

nec551ta es tar por escrito Yy aprend1do por los académlcos an--‘

>tes de que pueda ser enseflado con 1la veloc;dad actual del’ desa

"rrollo, éste est5 fuera de txempo antes de que sea presentado.

uPara 1os gerentes, sobrevivir hn;o condxcxones de camblos répx

es para ellos “més 1mportante que aprendnn como aprendar,

39/ que‘adqu1r1r conoc1mlentos del pnsado. Rcvans sug;ere que

esto puede hacerse mis efecc1vamente, mEd1dnte 1a prﬁct1ca dc

los gementes usando sus problemas reales y traba;ando con =

'otros gerentes para soluc1onarlos. Medlante este proceso -

aprenden los unos de. los otros, sobre su prop;o desarrollo;

B : [ERR S TR

Hay probablemente tantas opxnlones sobre 1o que es el

aprend1zn3e en la ac516n entre sus seguxdores,‘Como en la re11

"fg16n, esenc1almente &sta es una £1losofia, no un programn,,y =
es.un medxo extremadamente efectivo para’ lograr el cambio,_sus
‘fuerzas’ prxnczpales, se basan-en el hecho.de que atacan proble

. mas. reales Yy ‘da apoyo a 1nd1v1duos o grupos m1entrus los solu-, f

'c1onan,-1a\razon clave para el éxito del. aprendlza)e cn 1

;c;én como agente de camb;o y las razﬁn para usarlo

esque;tl_

_ne‘la habllxdad de estructurarse pata sntzsfucer las cuatr

_etapas pr1nc1pa1e5 en .el; ptoceso de: Camblo'»rec0n051m1ento

‘c1516n, permzso v accxdn.v.,,-




3.5 Estructura y Elementos del Programa dc Incremento

dé la Product;v;dad

El programa estd d1>cn1do para 1nvclucrar al total de
lﬂ gerenC1a de la empresa y a los representantes 51nd1ca1es si
es apropxado. El dlrector gencral es el patrocxnador. La al-
ta gerencia'actﬁa como cliente, con la gerencia media como cég
sultores 1nternos y los gerentes Y superv150res Yy donde es ‘ade
cuado,»representantes sxndxcales como 105 compaﬁeros trubajnn-

do en el grupo de accxdn (veasc £1gura 43,

FIGURA 4.

PATROCINADOR

A'LTA

CLIENTES
GERENCIA :
" GERENCIA

CONSULTORES /GRUPOS DE
MEDIA AC v

CION

" GERENTES Y
'SUPERVISORES -

GRUPOS DE' ACCION

"El procesc comienza con una propuesta hecha por conéul

tores externos, bnsada en.una 1nvest1gnc15n de la sxtuuciﬁn ac
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tual de la emprcsa. Este pre dxnpn&stlco normalmente es discu
tldo con el nrupo de clientes para asozurarse nue todo< estin
~de acuerdo con los hallazgos y confortables con el enFoquc del
Programa de Incremento de la Productividad. Como'&ste es nor-
malmente cl prlmer contacto entre el consultor y el prupo dev-'

,clxentcs, cs ‘necesari 50 por lo tanto, hacer una presentacxén -

formal sobrc ln fllosof11 v cﬁno trabajara el modelo.‘

El alcance tipzco total del Proprama de Incremento deA
1a Prcduct1v1dad esté cstructurado en nueve erapas prlncxpales'

(vtase figura 5, asf como cl apénd1ce ‘Ta]leres del Proyrama -

dé . Incremento de la Productividad").
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FIGURA 5.

ETAPAS DEL PROGRAMA DE- INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD

29 Efipa;
32. Etapa<

49 E;aba-

‘Efapa-

1%::.Etapa-
Taller ‘de estrateglas corporatxvas/planes ge—

renc1ales -

—Identificacién y -andlisis .del problema - 1,--

fﬁiler éeiées;;fol}é ég‘pfoyécﬁééq-‘i A§§§. 

AInicioldei’progrdﬁa:devaccién---1 dia.,r

éf_fﬁtépﬁ-b ’

7?:JEtapdf~
L dias.:

‘Q?f‘ﬁtﬁﬁﬁ?h Revisibn; evaluacidn: erintegracidn: - 1.dia.

Disefio del programa.-. 1. mes. -
2 dias.
dfia.

Investigacibn 'y sdluciones - 37meées.

Preséntacibn’y retroinformacién:del. cliente:=;

.y planes’

"fn empresas que ya t1enen su estrategia corporat1va

1as dos pr1meras etapas son normalmente
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omitidas. Si €stas no existen,el programa comienza en 1a eta-
pa uno, con el acuerdo entre el dxrcctor general de la empresa
Y su equxpo, de establecer 1as metas y estrateglas corporati--
vas. Esto es muy impoftante para el éxito del programa por dos
azones fundamentales. Primeramente, si aquellos finaimente -
responsables del ‘Exito de la empresa no estﬁn 1nv01uCrados en
el: establec1m1ento de las metas, no habri compromlso para ha--
cer. el doloroso cambio que pudo haber 51do ldentlflcado como -
ne&esario para mejorar el-rendimiento. 'Segundo, si no hay me-
ta; claramente acordadas, los logros del programa son diffci--
ieg de medir. Esto es esencial, 51 se quiere demostrar el wva-
lor deirprograma.tiéhpébdqébués; Las bases para la med1c16n -
de’:la situacibn actual:y el desempefio deseado son cuantlflca--
dos antes de que comxencen los programas de accifn; la medi- -
c16n en tanto sea posible, deber& estar expreéada normalmente
en términos financieros, o de .productividad.laboral .los cuales
puéden ser usados para demostrar los resultados aicénzados pof;
eljprograma;‘ La naturaleza propla de. 105 problemas compleJos ‘

sobre 1os que. se basan los. proyectos, camh1a en su forma cudn:

vdq los grupos trabajen en-ellos, asf, una vez que el; programa {

‘;esfé,cor*iendo ya no-es-posible medir el pasado.. PR A

":Si;ia,embrcéa va tiene ﬁgtas cgrpogq@ivqs~claras pero’
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no tiene planes gercnciales reales, entonces el programa co- -
mienza en la‘etapa dos con un taliér de desarrollo de planes -
gerencxales, y si éstos tambifn existen,el programn empleza en
la etapa tres con la fase de 1dent1flcac16n de problemas del -
desempeﬁo El resultado del taller de la etapa tres da 'una --
clara 1nd1cac16n de los problemas, c6mo son perc1b1dos por la
gerencia media y supervisores y representantes 51nd1tales-~—F
chéndo es conﬁénien;é. Este dato es usado por la alta geren—-’
cia en la etapa cuatro, para desarrollar 105 proyectos para --'
los grupos "de accibn en. la etapa c1nco.‘ Estos grupos de ac-—¥
c16n son tomados por’ gerentes, supervxsures y si es el caso -
representantes sxnd;cales, qulenes partxc1§aron en-el tallervf
de 1deﬁt1f1cacx&n de problemas. Los equxpos una vez Eormados:
contlnﬁan traba;ando Juntos en su proyecto especif:co a través
de’ 1as ‘etapas pendlentes, cubriendo el desarrollo e 1nstrumen?

tac16n de’ soluc1ones.' . ) -

La etapa flnal, que ‘si bien es la ultxma‘es la m&s Lm—

»portante. El Programa de Incremento de '1a Product1v1dad ‘ests

interesado en el cambio del estilo gerencial en la’ organizaé -

c16n a través del proceso grupal de 501uc16n de problemas. ‘E1

objet1vo ‘de 1as etapas anterxorcs, es para demostrar el proce-'

so y perm1t1r a la organxzac16n xdentlflcur lo que neceszta
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cambxar de 1a forma en que actualmente hace 1as cosas para ob-
tener bene£1c1os mﬁxlmos del aprendlzaJe del prugrama. Es im-
porcante encender que solucxonar problemas es sélo parte de -
10 que estén tratando de alcanzar' la'meta real es habllstar -
a la organ1zac16n a. través de la experlenc1a para camblar 'su’ -
est1lo gerenc1al y a menos que el cambxo real sea 1ncorporado

'formalmente dentro de 1as formas organxzac1onﬂ1es de hacer las

COSZ)

el programa no habré logrado sus metas. Porque 1as or-

ganxzac1ones son dlferentes Yy tlenen dxversos vslores, no se

PR

1ntenta ser. prescr1pt1vos sobre ccmo deberian ser éstos cam-f

bxos. Uno puede encontrar que los aspectos de comun1cac16n en

han s do val1osos, ptro, el grupo de soluc16n de proAlemas, .

o «otro, la forma en que el grupo gerencxal ha trabajado en, con--

]unto a lo largo del proyecto. Sea 10 que fuera, 1a tarea dc

los consultotes es asegurar que 1os 51stemas ‘son creados como

resultado de la etapa nueve, la cual plantea las cosas exxto-—,

$as. como una forma de hacer las cosas cn el futuro. Este es

el Ex1t0 del Pro

ama de Incremento de 1a Product1v1dad

/de 1a Productividad so;

““Patrocinador: . .- Esta cs la persona que dutoriza’y pagaiel -




Los Pfoyectos:
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programa. Para los Programas de Incremento

“de 1a Product1v1dad el patrocingdor debe’

ser la alta gerenc1a ‘de 1a organizacién, nor
malmentc el Director General. Esto es ecsen
cial con éste tzpo de programa, por 105 re-
cursos involucrados, su petencial y el im--
pacto a largd plazo en la administracidn y

la organizacidn.

Los proyectos son la fuerza motora del prd-

grama y s1tve a dos prop651tos principales.

Przmeramente son el vehiculo mediante el -

cual los problemaélbasicos‘que impactan el

desempeﬁo de la empresa son soluc1onad05' -

segundo, 51rven como punto focal para el . -

“as

" cambio.

+ Ellos forman um eslabdn entre 1a alta geren’
’ c1a como c11entes, qulenes se 1prop1an del.

problema y escr1ben el proyecto basado en. ;'

los problemas 1dent1f1cados en el taller de.

anéllsls de prob]emas, y los gerentes: y su

.perv1sores de 1a empresa quienes orlglna--
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Ton esos problemas y ahora estfn trabajando
juntos para resolverlos.

Cliente: Este es cl 1nd1v1duo o grupo que actualmen-
N ’ te posee el problema. En términos de. Revans, .

éste dcbe ser alguxen que -sepa -cuil es el

prcblema, que le interese solucionarlo, que
pueda y tcnga 1a autoridad para que. se ‘ins-<

trumenten las soluciones.

En los Programns de 1ncremento de' . 1la Prcduc'

t1v1dad deberé ser responsable 1a alta gc--

renc1a de 1a empresa, ya quc son ‘1los que -

tlenen el problema, por e;emplo, un’ proble-

: ma de producc16n sera aprop1ado por el D1--7{

rector de Producc16n, un problemn de ventas

por el Dlrector de Ventas etc. En- la pr1-

"mera etapa el papel del cllente es especxﬁxr

general

p ro no debe 1nterfer1r. S1n embar

sus recomendacxones el papel cambla. El --




_Grupos -de Accibn
del«Prbgrama de -
‘Incréments de 1a

Prodiuctividad:

'ﬂ‘gérhcl’pyoyédtd en el qlc les gusﬁaria‘tta-

"en un* problema relacxonado con’ calldad

151

¢liente habiendo decidido que soluciones --

.propuestas implementar, se mueve de una pos -

tura apoyadora y motivadora a una. mis direc
tiva, una aproximaciSn del director de pro-
yectos. llay un trabajo a realizar, un sis-

tema a implantar, el cliente es él:ré§p6ns§

‘“ble; el grupo de 'proyecto, su equipo de'ini’<'

‘trumefitacibn. - -

“ Este es-el grupo de persocnas que dctualmen-

- 'te trabajan en ‘el probléma. Con el énfoque‘

del -Programa de Incremento de 1d Productivi

‘dad-“toda’la ‘éstructura gerencial estf invo-

iucrada 'y asi el que ndes cliente o éonsul o
itor estard-eniel’ grupo de -acecibn, asi- m1smo,
estur&n 1os 51nd1catos si es convenlente‘ a

‘las'personas normalmente se les.da 'a esco--

baJar, aﬁhquéknbrmalménté'Ee”les7hdcelvcri-

que el grupo es representacxvo de- aquellas
funczones que estan -0 pueden estar afectada

por el problema Y su solu516n. Por e;emplo,
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miembros del grupe pueden ser de calidad, -

contabilidad, compras, ingenieria, servicios,

_etc.

i
: El Consultor de El papel del consultor. es la actividad’ cla-
Grupo'l .'-~ . ve, a; menos en 1as p;imeras*etapas de cual.

quier Programa Qe;In;rémento de la Produtti )
.vidad., porque éste se eﬂfoca en el pfocesqv
. de “aprendizaje . mrl#accié'h.El objetivo b§i'
sico del consultor, es ayudar al grupo a. -=
funcionar en el proceso. Esto. Slgnlflca ayu
darlos .a ‘entender . 1o ‘que; estd pasando en. elu
grupo,  sus fuerzasvx debllldades y_la forma

.en la .que.contribuyen.a sus pioblemas._ Es-

to puede haCerse mis. efectxvamente por ‘el -
: consultor, actuando éste ‘como un espeJo,.ha«r

clendo pregunta5~;ndagatorlas y retroinfor-

“mando:al grupe lo'que estd sucediendo.

C“fdihhéor:. ;”Una vez que los grupos de aCC16n .son . forma:- .

ST -,;Lvdos, el programa nece51ta un- coordxnador, -

e valguien dentro de la oxganxzacxén que 10 ==
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'aticnd;. En promedio.un programa tendrd --
hasta 10 grupos trabajando 'en diferentes.--

problemas, reunlones a diferentes horas, ca

(da uno con neces1dades dlferentes. El con-

sultor extcrno obv1amente no podra monlto---

'rear esto sobre 1a base de una visita cada

. qulnce dias. Es por 1o tanto necesarlo te-

ner a algu1en 1nterno que pueda actuar como

rpunto focal para los grupos, cllentes, con-

sultores 4 el consultor externo.

bl Consultor Ex— El t1ene la tarea de 1n1c1ar, establecer y

ternq;, - o maneJar e1 progrnma. El consultor estaré -

muy 1nvolucrado en 1ﬂs pr meras etapas, pe-r’ﬂ

. To, deberﬁ apartarse 1entamente dejﬁndoselo‘ ;

~al. cootd;nador, qu;en desarrollar4

'lxdades pata mantener cl programa a largo

plazo.' El consultorrdebe recordnr-sxempre ‘!H

que, el obJetlvo prlmarxo del programa es

»ayudar a 1a organlzac16n .a desarrollar una,

'nueva forma de traba)o. Su éxxto es: Juzga-‘,

do o por lo que 10g76 en el programa, que

‘jeszla par;g f£c11 51no por ‘1o quc se lle——f
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varaon de &1,

En resumen el Programn de Incremento ‘de la Product1v1-
~dad es un medio muy efectivo para meJorar el desempefio de 13'4
organxzac16n. Este trabaja en tres n1ve1e5 al mismo tiempo, -
resdiviendo proﬁiemas'nﬁtuaies“mientréé c;mbia el -estilo y las
actitudes y desarrolla en los hartf&ipunfég las habilidades ge
renciales. Este involucra al. total de la gerencia y donde :es
convenlente al sindicato en su propio proceso de camb1o -no. es
afectado por la cultura tipo de organlzac16n- pdblica, przvadq,
industrial,comercial, etc,, o por sistemas econfmicos, el enfg

que trabaja 1gualmente bxen, tanto en sociedades capitalistas

como soc1al:stas. Es’ organlco Y se aJusta por s mismo al me-~ -

dxo en el cual es aplxcado, asx los resultados son aprop1ados

a la empresa especifica y a sus problemas individuales.. Es
continuo, porque da a la chpresa"nuevas habilidades-para solu-.
cxonar problemas y un camblo en los valores organlzacnnmles que

la hab111tan para usarlos._

Este. ‘es un’ enfoque 51mp1e, féc;l d¢ entender y usado -
por todos.f Es una fllosofla esenc1nl para aquellas Otganlzu-- -

 c1ones 1nteresadas con 1a sobrev1venc1a a’ largo plazo.




CAPITULO 4

EXPERIEACIAS DEL PROGRAMA EN EMPRESAS MEXICANAS

-1~r<;4,1, Antecedentes
CEY1 anil:sxs .de la evolucibn; del movzmxento de productx

v1dad .de 1955 a,1982, . reportaria elementos muy interesantes.en_

esta investigacibn, por que, se.ubicaria como un marco histbr

co:de;referencia, a.las actuales acciones de .productividad.
Sin embargo, este tipo de anilisis no'es el propdsito
del: preéehte-punto;

.en todo caso.se.trata.de evitar la elabora.

- cidn de un cuerpo h1$tor1c1sta scbre el fenémeno de 1a produc-

»t1v1dad para. referlrse al. antecedente del programa,

debldo ai-

por:ante y: seria hasta c:erto punto poco adecuad prctender

'agotarlo en’unas’ cuantas ho;as.

Por tal motlvo, 10 que sucxta un, gran 1nterés a esta

invest gac16n esté representado por el actual mov'm1ento de
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productividad (1984-1987), que ha rgpercuti.do en acciones. rea-
les y corcretas -como €5 el-caso del Programa de Incremento de

la Productividad- al desarrollo econémico del pails.

De esta forma, en 1984 bajo la batuta“de- la’ Secretar1a
‘vdel Trabajo y Previsidn Social (S.T.yP.S.), 1la Direccidn de .
Promocién. de “1a Productividad: (D.P.P.), iniéia dna serie de ‘ac
ciones con el propésifo de ‘¢oadyuvar-enel .ihi:rcme'nté réall"‘de”'
la' productividad en las’ émpre's'as r"nexiczmas espec:.almente diri
glendo su apoyo a las’ medlanas Yy pequeﬁas empresas. “En” dlchas
:acci,ones se pone un especial €nfasis en la idea de. promover to
do Un movinients de préductividad que ‘propi‘cié el'desarrollo -

y/o fortdlecimiento de la-cultura de productividad:

Es oportuno destacar,' el papel de btros’ organlsmos,‘en
t:re “los’ que “sobresale la‘labor de” la Confederac:.on de’ Cﬁmaras

'lndustrlalcs (CONCAMINY , que ha“venide desarrol-landa-en~favcr :

"_—'de este fenémeno. por eJemplo 1a reallz c1Em del ma.gno evento. -

el "Segundo Foro Internac:Lonal de Productlvulad. {E1l.Reto de B

g Méx:.co".

' El papal dc cstc organlsmo ‘ass como de’ otros, se cz’l--'~»'~' ’

'ract.cnza por aportar xntentos loahles, valzdos e 1mportantcs,i_"
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pe;g{sin_cmggrgo, por "pecar" de teoricistas .poco o nada con--
tribuyen como acciones concretas al incremento de la producti-

vidad.

‘Aho;a‘bien, una deﬂ]as acciones lleyadas a_;abo por la
DPP, .se rcfiere a la ?ggli;gcién‘dél estudio "Sondeo Sectorial
sobre..la Productividad en Empresas Meﬁianas y. Pequefias™, _2/
cuyo propdsito. general se concretaba a @eterminér,el{gradb de,
cqnbcimientq de .los. sectores: econbmicos sobre el fenbmeno de -
}rpddctividad, en el.que sobresalen dos ﬁmbixos,de,acciahq'lé:
primerd”tendienté a;-conceptovde,productivi§ad,Y ;ai}gggn§a;e§‘
focada a los:.sistemas de medicibn e iqdi;pdores‘dgiprodu;tivif

dad.

-Los resultados que arrojb este estudio £ueron,-por una
parte, que la mayoria de. las. empresas desconocinn por comp13tc
el concepto de productividad, .y por 1a otra, se determ1n6 que
dzchas empresas no:contaban .y, por demﬁs carecian de 1a 1nstru»
'~menta¢10n ‘dec. sistemas de mcd1c16n e 1nd1cadores dc product1V1-:
dad._‘ '

sto no dehe asustar a nadlc,rnl mucho,menos a los em-'

prendcdores xndustrzales nedlanos y pequenos, antes blEn, estof

es el refle]c de una pobre cultura de” preduct1v1dad provocwdc

por todos aquellos que de alguna u otrn Eorma 1nterv1enen cn

w0 la ggnerac16n de estg fcnémeno.
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Sin" embargo, el resultado Concreto de este estudio dc--
“rive'en’ la“necesidad’ de brindar asistencia a éstas empresas cn
relacibn a sus carencias. De este modo, 1la DPP se di6 a ‘la --
tarea de determinar que herramientas e instrumento's eran indis
‘Pensables en ese apoyo, como fueron los cursos de formacibn enm
materia’ dé productividad;. 3/ el documénto de material biblio--
grﬁfxcn de’ productividad 4/ 'y las mctodoldgias';dé 'médi'éiﬁr'f’cie
la productxvldad (en. especial el método conocido como B.L.5.).
_5/ Todo ¢1lo englobado en’ una mist1ca comin "generar un movi
m:.em:o de’ product1v1dad a1 'interior de- 1as empresas mexlcanas";
que’ d:.’st‘::mguev 1as’ siguientes fases: scns;b;lxzac;ﬁn;’ medicx&p'-

y diagn6stico; ¥ determinacién’de accigdnes cotrectivas.
En reforzamiento a este movimiento surgen las técnicasr
"operat:.vas parn el 1ncremcm:o de la. productividad; ba]o la - =

1dea ‘de’ educar y actualxzar ‘a las empresas sobyrest o o
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Asf tamhxén, se realxz& un sondeo en empresas medianas
y pequeﬂas el cual determxnﬁ que estas organlzaciones tenian
un escaso conocimiento y 5610 algunas de ellas habian xnstru-- :

mentando este tipoe de t&cnxcas.

De 1gua1 forma, la DPP fortalecil su comprens16n de es
tas t&cnxcas a través de la nyuda de asesores como por eJemplo,
ln asxstencxa en me)oramzento del recurso humanc por’ parte dcl
Dr. Alfredo Cruz.' Sin embargo. postctxornente la d1recc16n .
destacﬁ que estas técnlcas ch lo 1ndiv1dual tenfan un relati-
vo xlpacto en la producttv;dnd 1ntegra1. por ‘1o qué, se da'a -
la tarea de buscar un esquema que refina lo mejor de cada técni

ca operat IV& -

Esfo’se Qi& fanrécido‘bor 1; visita que ‘realizé-a ﬁé-,
;iéo'el consultor inglég'de 1a Orgﬁnizacidn InternaCional”del’
Tfabajo (OXT) e1 Dr. George Boulden, al evento "Semxnurxo de -
_Estrategxas para el Incremento de 1a Product1v1dad" realizado
Zen 1986 i v ) R :

Evento en el cual present6 el Progrnma de Incremento_-
,de 1a Product1v1dad en base al’ Desarrollo Organ1zaC1ona1 cuya

-ésencia es ‘la técnica Aprendlza]ewen la ‘Accién. .. Estg~enf9que
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T

de me oramzento 11am6 la atenc16n de 1a DPP, puesto que, repre.

o senta una accxén mﬁs completa e lntEgral en el lncrcmento de -

1a productxv1dad en las empresas mex1canas.

De esta forma la S T yP S s contrato los serv1c1os de

este con§u1tor de 1a OIT para que este esquema fuera ap11cado

‘en Wé(lco por vcz pr1mera Asg, el Dr. Boulden sol1c1t6 a 1a

pPP wda Form351on en Waterla de Desarrollo OrganlzaC1onal de -

misme afio, seleccxonaron y capac1taron a’ 20 profes1on15tas que‘

en Su_gran, mnyoria son. eCDan1§taS de la ENEP Aragﬁn y ENEP— -

 Desarro11o or an1za 1ona1.ﬂ La cual tuvo]una duracx&n deusz ho

1tes’ 10/

1Impacto Futuro y Camblo Adm1n1strat1v'

=" Desarrollo‘Organlzac1onal.~ Una Panor&mlca.
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-El Agente de .Cambio:. Entrada e.Intervencibn.

7 ' Una vez capacitados estos profesionistas, el consultor
geo_vr_ge’\ Boulden .regresd a México varias o‘casi’one’s . (julié, .-

agos_gq y ‘oc‘t‘u:brev de _198‘6“;y..£e§;¢rq.d'e:-l9‘87)', con vl_ia-;fi_qﬁa“l.‘ide’ld\

‘de pi‘eparar ‘a. este grt@pov de personas. en la ‘tgcnipa,v,\pre,ndizgje
en 1a Accifn, asi como de desarrollarlos en materia »de‘;c,dnsﬁlv.r-‘j .
tbria para la instfuxﬁentacibn de Prdgrélﬁa's de 'Ihcremento‘de 1la

Productivxdad Esta capncitacmn y/o entrenamiento tuvo una -

duracx&n de '8 meses, en’ la cual se enfocaron los ﬂspectos si--

guientes:

- Mejore su propia product1v1dad' “Un Manual de.Autos -

,‘de de M.A Internncmnal. J.l/

» T Programa ne Incremento de ln Productxv:.dad para M

?d:l.ana Empresa. 12/

) - Prograna de Incremento de la Product:.vniad Manual»
para la: Grnn Empresa. A3 L

B Introducc16n al S1stemn ‘ALA: 14/

Cusos d Estudxo.' '1_/

'Y'Guia para el Consultor .de Grupo.'_'__/ ;
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- La- Conduccibn o Manejo de.-Programas.de Mejoramiento,
etc. '

-De’ esta forma, 1a DPP pone”én farcha uno’de 1o préyec

miento d

"1‘as empresas ; " el Programa‘de’ Incremento de:lazPra~-i

ducuvudad. TR e

Gl T s b, s

,qugﬁ,”?rugba.?}lqﬁé;/ Lpdu§;ria Textil

'tado grandes benef:Lc:.cs en 1as organ1zac10nes y

lus que fue 1nstrumentado

'1 este esquema de prudu‘ctw:.dad e1 propﬁ‘ "to de este.ensayo




163

parte del hecho de determinar la posibilidad de instrumentario

en empresas mexicanas . (principalmente en medianas Yy pedueﬁas -

industrias).

: - -Esta necesidad de aplicarlo a una prueba),:se debid - -
prinéibalmenfe a que la estrategia de incremento de la produc-
tividad s de origen extranjero; fue desarrollado hace mfis. de

10 aﬁoézen Inglaterra por Alan Lawlor y George Boulden, en ba-
‘se-.a los .estudios reaiizados por Reg W. Revans. . Este fltimo,

desarrolld a partir de estudios gerenciales 1la, técnica-Aprendi
zaje en la Accibn, que es esencia del programa. Por otra paf-
te, como el programa respondia fundamentalmente a otro tipo de
‘idioéin;rasia,rcultu:a, valores, mentalidad, actitudes, etc{,

diferentes 2 los del ejecutivo mexicano, se.optS por someterlo

a una prueba piloto.

 Es asi éomo,_con la finali#ad de brobar'las‘bgndades -
 de psta»estratggiq de cambio pl#neado,,sp;qprﬁvgché‘15:COYunFE
ra det éemiqarib“antes mencionado, en el cual los represen--
tantes-'de 1a industria textil y 1a S.T.yP.S., suscribiérdn el -

Primer Pacto de Préductividad’enllnAIndustria;qutil;

De este modo, en el scgundo semestre de 1386, se da --
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inicio con' la:primera aplicacién del Programa de Increménto de .
'1aiptoductividad en empresas mexicaﬁas. » §

Es oportuno apuntar que, la informacién de la prueﬁa;e
,:pilotb’presentada a continuacién ‘se refiere d sdlo nlgun§s té£1'
tileras que‘pnrticipéron en el programa, las cualequuedén“éﬁ;
‘globadas bajo una. generalidad rama industrial. ‘La finalidad
de?ésto es mantener-absoluta confidencialidad sbbfegidé;eﬁpfé-j
sas:en«que«fue aplicado ‘eliprograma; en términos de mombre de’

“las ‘empresas, de- sus directivos 'y gerentes. '’

Eri tal orden de cosas, se describirf el prodeso global

seguido por-estas empresas en -la iﬁstruméntacién5de1“pfog¥aﬁa; 

—en el’ cual se destacarfin’ ‘las’ etapas concernlentes a’ 1a probl

‘matlca 1dent1£1cada y -la de los benef1c1os obten1dos.

Pues blcn' '1 caao de la 1ndustr1a text11 comO'primpja o

'_ exper;enc;a, esta estrateg;a 51gu16 en su desarrollo

pas sxgulentes.'

'_Va) Etapa de Investlgﬂcxﬁn, g

apa de Instrument8c16n.b
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En la etapa de diagndstico-o: investigacidn,.las empre-
sas textiles analizaron toda aquelln_problemética‘agrupéda por
ireas de proyecto.que afectaba el sano desenvolﬁimiento}de.sus
organizaciones. El recsultado de esta~etap; consistid en una’ -

seric de propuestas de soluciones realistas a dicha problemiti

ca real.. . . . ) R -

o ! ‘Entre los problemas identificados.y ana;izados.;cvdés#c;

‘tacan entre otros ‘los siguientes:

- - Falta de comunicaci®n en. todos-10s. niveles ‘de la ém'

presa.

- Falta de organizacidn general en. las empresas.-

- Falta de capacitadiéﬁ adecuada’

-+ Mala calidad de los productos.

B ’Alto ind;ce dc paros no programados.ﬁl
;‘Alta ex1stenc1a dc 1nventar105 ubsoletos

rAtraso en’ e1 cumpl:mlento de en
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nizacidén, mantenimiento, finanzas, etc.) y-analizada por gru--
pos - deinvestigacidn. Estos equipos formados por gerentes se
dicron a la tarea de Eunc1onar como grupo y de determinar 'las

causas de-dicna problemitica.

Dentro de los grupos existia la asesoria adecuada ‘de
un grupo de consultores (estos fueron gerentes de las empresas
capacitados .por el personal de la DPP, en:los temas antes ex--

puestos), que los orientaban en doslasPectoéi

-Inducirles en-un proceso 16g1co de andlisis y solu-
cidn de problemas.
L 'Provocar ‘e infundir énfloé’grdﬁossié,idéh_dé‘funcig

nar como equipo de trabajo:

¢ P S S BN R
‘Ln este 'proceso”deinvestipacibn fueron utilizadas di-

versas'técnicaS‘dc‘anéli§is~y-soldcién‘ﬁe7pfoblemds,'pEr'ejém :
'plo,,prlntzp:o de Pareto, dlagrama de 1sh1Lawa, entrbvi$ta$,‘-
cuestxonarlos, etc. Asi como, una serle de.lnstrumentoé de -

‘retroallmentaC15n apllcados por los consultores. “Una VGZ'que,

105 grupos determlnaron ia- esencxa “de los problemas, se dleronb

La la tarea de determlnar las scluc1one

‘renles para ccrteg;
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dichas 1limitantes.
“A'ésta etapa dé 'investigacién 'le siguieron 'dos fases:
Gni primera fase, de presentacibn de los documentos de dingﬁﬁs
tico a los patrocinadores y 'los clientes} y 1a otra £a5e, con-
sistid en la determinacidn de acuerdos, en los que se negocxa
qué’ soluciohes podr&n instrumentarse 'y cqﬂleé no podrin ser --
puestas en marcha (mencionando ¢l por qué de €sta decisibn); -=*
dentro de esta fase, también se especifican tanto responsables
'de‘ejetucién,‘cdmb-proccso de realizacibn o‘iﬁstfﬁmentacién;
Por su parte, la etapa devinstrumentaci6n se caracteri
zsapoivla-puésth’ehnmarbha’de'las solucicnes aﬁrobhdas o acor-
dadas. En esta los grupos funcionaron de igual fofma que en‘wi
la anterior, pero bajo otra ténica, -adem&s trabajaron bajo-la
dirééci&nnde los clientes-de losiptoyéCtos.”*Asimismo, se tes-
nia la 0r1entac16n del cuerpo asesor que cumpl:a la- f1na11dad‘
- de 1ntegrar al cllente al grupo o viceversa.  En este caso si j"

lo's  consultores lograron'sus-ob;et1vos-en<la primera fase pue-

dernrno darse la intervenci®fn de ‘los consultorés. Dentrc de
la 1ndustr1a textil se acord6 la neces;dad de que los consulto

B fcs siguieran asesorando-en-estavsegunda etapa. T
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Al término de esta instrumentacibn, 1’o's_vclien§es pre-- .
sentaron reportes de avance o de ejécucifm de las écciqnes co-
rrectivas, a ‘lo-s_ pat:jocinagiaorgs, ;asi’.'com»o, los :bengfiq_ios 'der_i.’
v”ad_’(‘;s:\del _pxjrogran‘i.af Entre "los beneficios _l.égradpg en_la. indus

tria textil sobresalen los siguientes:

- Elaboracxt‘m del proyecto para reestructurar a: la el .

presa como organuacxﬁn corporatlva.

-. Creacifn de un. s:.stema de.. evaluacx&n del persona.!.

e. 1ncent1vos econbémicos 'y no econ&m:u:os.
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- Incremento de la Produccibn.

Ahora b1en, ‘el caso de la industria textil como prlmc—
‘ra experlenc1a del programa cn empresas textiles mex1canas, es
;ons;derado de gran interés por esta 1nvest1gac16n, puesto ‘que
a través de esta prueba piloto se determin que el Programn de

‘Incremento de 1a Productxvxdad puede ap11Carse sin n1ngﬁn obs

tﬁculo en otras empresas textlles b4 de otrﬂs ramas 1ndustr1a--

les, ‘debide 5 las razomes a saber:

/En:primer lugar, se confirmé que 1as empresas mexi-

canas; tienen una:problemitica que afeCta el 1ncremento

productxvxdad. Este fenbmeno organizacional tleng‘gomo”brigép
el’ principio "Deming". Uno de los efectos de esta problemati—‘
‘ca’es 1a pobre. cultura de product1v1dad en:las empresas text1-

;Ies.:, T

- En segundo term1no, se determ1n6 que asi como far’

~prcgrama responde y hace camblar ac

tudes nega Vas a'la proJ
-ductxvxdad en emprcsas extranjeras, tambxén 1o puedc hacer en'

'Jempresas mex1capas,:que'no sqn;lagexcqpc16ngy>més¢aﬁn,,t1pnen -
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mucho camino en ese sentido.

En tercer lugar, se confirmf que ia problemﬁtica-og_
gan1zac1onal es_la misma en cmpresas extran)eras que empresas
nacxonales. En ellas ex1sten des t1pos de problemas' de clata

Vdetuu;;rérn,)' de amplla qlef1ni_c16n. .

- El1 cuarto punto, sehala que. el 1ncremento de la pro

_ductw;dad 5610 es pos:.ble con el mvolucram;ento del recurso

. ‘humano en esta tarea de mcgoramxento. Asi como, del comprom

so'de. la. alta gerencia de las empresas.

T_Y7VER quinto’lugar,’ se- confirmb- que eliprograma ayuda’

‘a’ 1os gerentes me)ucanos a: través ‘del’ desarrollo de hab111dn‘-' . 7

"des gerencxales E

TEn sexto ‘lugar y por Gltxmo, ise observG que e1 pro-; i

g grama promueve “la” fomac:Lbn de gmpos de traba;o, necesario. en

‘empresas en: donde el 1nd1v:.dual1smo frena todo 1nt:ento hac1a o

lenc:La. Adem&s

trateg:.a de camblo o meJoram ento 1ntegral

En-suama,*el’programa probs-ser ‘una -estrategia ‘adecuad




en‘qi mejoranmiento de las empresas textiles mexicanas. ~ De aht
que?,fuer; aplicado en otras rama§”indu5trialcs..ya_no con .cl
1prob6sito de probar su viabilidad, sino con el firme coﬁven;i1
miento de que, representa un esquema real em el incremento de

la productividad en las empresas meéxicanas.

4.5 AplicacI6n y Resultados por Pama Industrial,

- La prueba piloto . realizada-.en la industria. textil tuvo
como resultado grandes benef1c1os en estas ennresas, nor lo. --
que la DPP, dec1d16 aplicarlo en otras cmpresas text1lcs, asS
como,ven otras 1ndustr1as de d1versas ramns econﬁmxcas de ca--

rBCteristlca pr10r1tarla nl dcsarrollo 1ndustr131vde1 paIs."

. Como en el nun:o anterxor, se descrlbxé el nroceso ge-
neral en-la 1nstrumentac15n de esta estratcgln de camblo pla--

ncado,‘scria repctltlvo mcn01onarlo por rama 1ndustr1al pues

’este 51gue el m1smo proccgzm;cnp

'DJT& todas. ...n COﬂSeCUED- -

,c1a, se dxstxnguxrﬁn en cste punto do< ruhros‘ nroh]emﬁtlca y

'bene‘1c1os. Cabe nclarar que no sc realuzarﬁ nln«ﬁn co cnta

rxo sobrc las’ ramas ‘en esneciF‘co, puesto nue, el punto 5610

.sc rcfxero a 1a np11cac16n y reéu]tado de1 DrONrama ‘en ottas

f'act1v1dades econémlcas. Las ramas 1ndustr131es en: 1as




aplicado el programa son: celulosa y papel; quimica: Farmacéu-

‘tica; mctalmecinica; b“ienes de capital; y servicios guhcfnambg

tales.

Rama Industrial:‘ Celulosa y papel.
" Problemas:

‘- 'No-se réspetan los programas de: produccién.
- Una sola persona atlenﬂe varias 5reas.‘

- Deficiencias o Callas en: mot;vac16n, comun1cac15n,‘

planeacxén, admxnlstracxén Y canac1tac16n.

‘Beneficios:

*Mejoria,en 1la calidad,y cantidad de los producpps,

3‘ Mayor partxcxpachn uel pcrsonal.

T D15m1nuc15n dc paros xnneccsarlos,,ihcrehéntaﬁdo7¥

1a produCC16n.

He;oria en el proceso de producc16n.

- HeJoria en la calidad de }a natcrla nr1m1- R REI V

DlsminUC16n del nuscnt1smo a ntvc1 obrero.
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- Disminucidn de conflictos laborales.

- Aumento sustancial de la capacidad de produccidn de

articulos plisticos,

Institucionalizacidén de la empresa, refiejada tanto
en una mayor claridad de sus aspectos corporativos.en .general,’
" asi como un proceso donde el Director General promuéve mayor: -

delegacibn de autoridad.

‘Rama Industrial: Quimica.

Problemas:

- Lnadecuada capac1tac16n.

—f:Alta rotac15n del personal.

,;' Mala calldad de las refaccxones




Beneficios:

* - Revitalizacidn del clima organizacional. ' *

- Fortalecimiento de. la.unidad interna.

S~ 'Solucibn -a 10s problemas t&cnicos.
Rama Industrial: Farmacéutica.»
Problemas:

- Falta de especzflcac1ones de materlales.‘

- Recepc16n 1nef1c1ente de materxales.,:
- Falta de 1nvolucram1ento.'
V- lncumplxmxento del plan de ventas.

. Falta de programa de producc16n.

i Falta de mot1vac16n..
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Beneficios:

La-descarga de miteriales 1iq@iﬂgs se:realiza de ma
] ﬂera_més»ﬁgil, segura y sin riesgos de contaminacién.

Mayor integracifn del personal.

Reduccién en 12 incidenﬁia de faltantes en bodegas.
Reducciﬁn de niveles/inversién AE materia prima y -
empaque. ) . Ry :

Surtidd oportuno a clientes: R

Mejoria en’comunicacibn y motivacién.

Rama Industrial: ' Mctalmecdnica, " -

Problemas:

Poco 1nvolucram1ento del personal corporatxvo con
_problemas opernt1vos.' :




- Falta de comunicacibn y apoyo entre las diferentes
~ divisiones.
‘= Falta de reconocimiento.

- Presiones de trabajo.

Beneficios:

- . Reorganizacidn general del corpofativo.‘
. - . Diseiio delyManual de Politicas. Corporativas.
- Centralizacidn de.la funcidn. tesoreria.,
- Anilisis de necesidades deﬁtro dél drea de informi-
'ﬁica. V » )
’ -~ . Establecimiento de:la Aﬁminiétracién‘pof ObjeﬁiVOS»
<. (APO) L

- . Disminucibn de conflictos gerencialesi -

Rama Industrials Bieries dé Capital.’

‘Problemas:.

- 'Dias de cartera elevados.
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-. 'Flujo de efectivo insuficiente en caja.

- Excesivas reparaciones y reprocesos de productos.

- Fallas en las rutinas de comunicacibn entre los res
ponsables de produccidn.

[T

- 'Falta de un sistema administrativo en el departamen

to de ventas.

- Falta de procedimientos de trabajo en el &rea de ma

teriales.

-« Desconocimiento de los reglamentos y politicds de -

la empresa.
- Inadecuado equiﬁo de seguridad.

- _Excesivo mantenimiento corrective,

Beneficios:

. Aceptacidn de¢. la renegociacidn de créditds con los
'proveedores.

<" Reduccibn en los’ cambios:violentos en.la programu-

'~\:ci6hvde ia‘produécién.“



- Mcjprami?ntp en el control y calidad dp_lo; materia
les.

Mayor conoc1mlento dc los aSpectos corporatlvos a-
n1ve1 general de 1a empresa. -

en’ 1as dlferentes plantas del grupo.

Gilen o e e SO RTINS T PN
"Rama. Industrial: Servicios Gubernamentales.

- Problemas:

Capac1tac16n def1c19nte del personal'para reallzar
sus funcxones. o

No hay un sxstema que perm1ta medu' 1a productlvxdad
‘las éreas que 1ntegra a la gerencxa.

Falta de programas de manteénimiento preventivo ‘adecua

A ac16n y motlvac16n del personal.‘
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- No'se disponc a tiempo de los insumos requeridos «

para el proceso de produccién,

Beneficios:

- Programa anual de cursos.
-. Comisi6n Mixta de Capacitaciéh Y Adiestramiento.
- .Sistema de Medicidén de Productividad.

< Costco actual de productos.

- Sistema de control de la -informacién.

- Capacitacién a personal de la gerencia..

- Inventario actual del equipo industrial.

o y detallada, el cual'se inserta .en scgulda,vy que cubre

~aspec;os.'rama industrial, problemétlca ¥y benef15105

Fs oportuno mencxonnr quc 1a apllcaclﬁn en. ramas

i tr;ales del programa 5610 fue en una o dos emuresas dc cnda Ta-
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~ma.> Sin embargo,  se pueden estahlecer qenera1xzac1ones \uucanm'
‘te en funclﬁn de 1as carncteristxcas estructur11es Yy no ncr el
‘contrar1o de 1a especxf:cxdad de 1as Funclones nroplas de cada

empresa hacia ‘el conjunto del cual es narte. ‘Es dqc1r, todas

1as ‘empresas tienen una problemit:cn, recursos hdmanos; maqui--
naria e insumo, pero de'empresa a empresa, existe una marcada -

‘diferencia definida por el tipo de mercancfa que vroducen. ~

Partiendo de est6 Gltimo, seria poco adecuado inferir =

conclusiones de un caso en particular para el conjunto de la --

!Ahéfa bién “en ‘cuanto” a la problemsclca 1dent1f1cada -

‘racterist1cas reales y/o concretas. Sxtuac16n que pertenec

A.empres1r1a1.
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A pesar de que en sb6lo dos casos. se hace referenc1u a
la planeac16n, los demﬁs problemas son consecuencxa de la defx—
C1cnte planeac;&n en estas organlzac1ones b4 mﬁs atn son el pro—
ducto dc 1a 1nadecuada capac1dad con 11 que se admlnxstran las

empresas en Méx1co.

4.4 El Programa como un Sistema de Adm1n1strac16n pa-

Ta. la Product1v1dad

En 105 puntos anterlores se demostrﬁ que e1 esquema de
‘Incremento dc 1la ProductLV1dad del Dr. George Boulden, puede -
fapllcarse con, bastante éxlto en la organizacién industrial. -

Esto qued6 flrmemente patentxzado per, los grand s beanICLOS

que arro;B a las empresas mexlcanas medlanas y pequeﬁas i Cabe

mencionar que en lns ramas senaladas e1 programa anremento la

productividad en 30% en promedxo Y en algunO$’anOS en’ mnyork—-'

porcentaje. .




"El programa como tal no representa’ un palxatlvo o una moda co--

~yunnnu1 a la problem&tica estructural de product1V1dad.

En realidad esta estrategia tiene la finalidad de rte--

percutir en el fondo de la "productividad crisis. organizacio-

nai". Puesto que, plantea un proceso a través del cual puede -
1nst1tuc1onallzarsc en las empresas 1a idea “de "me)oramlento -
para 51empre" es dec1r, de un Sistema de anilisis y solucxén'=

de problemas de todo t1po (tanto téCnLCOS ‘como de or1gen huma—-

nof dol cual muchas empresas carecen. Una Eorma de trabaJo pa

ra 51emprc .

El programa permite su rec1c1a3e sobre bases permanen

" tes de acc16n dentro de una empresa, y su 1nstrumenta516n ‘en
‘cualquier otra debido a la existencia de elementos organizacio-

nales comunes.

Pero, con una técnxca totalmente dlferente a cualqu1er

)

tipo de consultoria convencxonal [+ de d13gn6st1co 1ndustr1a1

B Estas ﬁ1t1mas 5610 resuelven los problemas de una ﬁrci o en al-

5gunosAcn505 dcl conjunto organ1zac;onal, ‘sin embnrzo, su s steJ

‘ma de anﬁl;sxs y solucx&n 1o ‘es transm1t1do o cnsen1do a 1a or— _~

Tganxzaci6n misma,
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Hoy en dia, las empresas son las mis 1nteresadas en- --
rcsolver sus problemas organizacionales, nadxe es mﬁs 1doneo
en este proceso que la misma empresa y su gente. Ev1dentemen~-
te, contando con el adecuado asesoramiento por: purte de consu1~

tores externos.

Cabe mencionar un fenbémeno que s&lo este esquema a d1-
ferencia de otros es capa:z de apcrtar el efecto multlplxcador_
de mejoramxento“ Este queda deflnldo en los 51gu15ntes térmx«
nos. 81 el principal convenc1do en la cmprcsa por mejorar 1a {
product1v1dad es el director general, a través de su cpmprom1-—
so y de su predicaclén con el ejemplo capacitari en Eorﬁi‘autb-
mitica a lg demds gente de su empresa, entendiendo. por. esta a -

los gerentes, jefes de departamento, supervisores, etc.

Por el contrario, si los que est&n'convencidos de'la'f-'

necesidad de mejoramiento son los nlveles 1ntermed105 de 1a or-

.. ganizacibn y 'no asi el dxrectar gcneral es d1£ic11 que opere -

eéte:ésqucmé (\éasc fxgura 6) Esto es, 1as escaleras 5610 pue'

'den harrerse de "arrlba hac1a abajo"
nocen “el pescado se emp:eza a pudrxr desde la cabeza'

do caso no de sent1d0 contrarxo que es un absurdo o una i16

dc acc16n.
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: FIGURA 6 ;
EL EFECTO MULTIPLICADOR DE MEJORAMIENTG

DIRECTOR -
GENERAL

SENTIDO IRRACIONAL
DE MEJQRAMIENTO

TA
GERENCIA

GERENCTA -
MEDIA

SENTIDO LOGICO v o ‘
DE MEJORAMIENTO NIVELES - .
- OPERATIVOS

P T otra parte, el programa pretende que el lnCT ‘gqt

‘de -la- productlvxdad sea 1ntegral Fs declT ,eembrar cn las:cm
1,presas da, sem111a de la product1v1dad Pero, una semllla que
requxere todo tzpo de factores adecuados en cantldades y ca11
bdades para un snno creczmlento. como: clar1 Yy adecuada comunx;
‘cac16n,rme30ram1ento de - los 51stemas motivacionales; cxcelente'”
 p1aneac16n, organ12ac16n, control y d1recc16n, aprovechamzento
‘del liderazgo formal e .informal: y s1tuac1ona1' mano;o y solu--ﬂ”

kc16n dg»confllctos; oportuna~y adecuada capa;xtac16n, 1nver—’r
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siones productivas; etc.

A través del Programa de Incremento de la: Product1v1--

dad, la empresa mexicana puede perpetu1r o institucionalizar

este enfoque como un Slstcma de” Administracién para la Produc--
tividad.

De este modo, cl;piimér hééo nara loqrur esto .es que
_exista el firme prop6sito de mejorar, por parte de los m&xxmos

niveles de-1la org:mizai:iGn. Ademfs, de que estos cntiemdm aue no

hay ‘empresas perfectas sino perfectlbles.

Esta idea de institucionalizacidn es .completamente sa-

na. poraue con el esquema las empresas por si solas plantean --

1a p051b111dad de a]fo comﬁlctamente novedoso ‘en materla de cre

c1m1cnto 1ndustrlal el auto desarrollo Es una val1osa oportu

n)dad de observar como dentro de las emnresas exxste el deseo‘#

sentldos;'que conlleva a1 fortale
'cxmxento de ia cultura de !




" CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

Como en todo estudio ilega el momento de eFectuar“iés
consideraciones finales, y ‘en este caso la presente inVesgigd—“
éiﬁn;no,reprSenta la excepcibn. ‘Ms afin, ‘este buﬁtq ticéne cg -
mo prop6sito ‘exponer las principales.concluéiones-y récbmgndn-'
cionesde esta tesis denominqda'"Prbgrama*dé Incrementoyde la-

. Productividad: Una Alternativa de'Meﬁoramiento'a la Probleﬁﬁ}‘
tica de 1la Mediana y Pequefia Empresa en Méxice", evidentemen--
te,‘tanto 1as‘cbhsidbr#diones éﬁhd'la*éstratééié‘de‘céﬁbio, S
constituyen una modesta aportacifn al méjdrgﬁieﬁtd'&el”aparétp’

industrial en México.

En primer - luqar, la producthldad es un elemento de"4”

gran 1mportanc1a “6r ‘el ‘desarrollo’ econbmice’ ¥ SOC1a1 ‘de™ cualy'

quier pais. Dé este modo las corrlentés econémicas han contri

hUIdO con prop051c10ne5 y tesis de gran valor de an§1151s y

‘crItlca.' S1n representar una‘"propledad exc1u51va

qulcr corrlente. el Ecnﬁmeno de’'ia product;v1dad desarrolln

1cognotnc10nes de: indole un1versa1 puesto que, parte del prln

econ&mxco, asi como, “potisu 1nt trelaclﬁn nio sélo c_n 1a

..cconomia s:.no COY\. otras c1enc1as. s




: ﬂcon 1a caracterlstlca de soluc:onar de raiz e1 Fen&meno An
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Pprkotra'parté,‘él inter8s que‘cobra la productividad
es dé dcnodéda importancia 'y dimeﬁsi6n por parte de los secto--
Tes econdmicos involucrados en la generacidn de este fenbmeno.
Es;q:iqterés‘es el.producto de la idca “sipuiente:- "hacer.mis.-
con meneos™, 10 que -en una situacibn de crisis econbmica:y. aper-
tﬁta]comércial resulta primordial para afrontar con objetivi- -
:dad:estos -elementos que se.constituyen.como una oﬁorthﬁidaﬁ‘de‘
crecimiento. .

_Ahora bien, el entendimiento de .la productividad, si

blen es profundo, - en muchos. casos presenta.un, obscurant:smo ori.

'Tglnado pqr la pobre cultura de productividad. - Dentro de las.
VCOnccptualizaciones.de la productividad, se disiihguen doskescg

narios, una’de tipoc objetive y.otro de cardcteristicas:subjeti-

vaé;i;ﬁn:lasgque snbyesa}e«‘;a:definiqiéhﬁclisiqa_déJla pfoduc;f,

f;vi@aq de .Jerome.A. Mark. .

‘esarrollo y crec1m1ento econ6m1co., Por e1em

través de ella se loorqn obtener me1ores blenes y serv cxos

“un elemento dc indole nnt:—1n€1ac1onarlo"

'tamblén, rcprcscnt

ClOnaTLO -
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“La nccesidad de incrementar la productividad mani€fies-
ta ¢l “desco por conocer los niveles de pfoductividhd en cual
~quier sector econdmico yrsocial."En respucsta a esto surge un
"importante nfmero de metodologias de mediciBn, basada en una ne

cesidad de ﬁlaneacidn eficaz.

~ En segundo térmiﬁb, el désarrollo de 1a organizacién -
industrial es el eje central del crecimiento-econﬁmicc y‘s&cial
de Mé&xico. Sin embargo,-la organizacifn industrial en especial
la-mediana. y pequefia industria observan una serie de limitantes
dnternas que: frenan el incremento. de-la preductividad a nivel -
de; empresa,. de. sector econbmico y de pafs. Estas. limitantes -
"son de:gran. diversidad y.definen:la existencia. del fendmenOt- -
‘productividad crisis erganizacional', elvcualles‘productdzde;;
.13 ineficaz gestifn empresarial mexicana.
Tanto el fenbmeno sefialado como 1la causa:que lo praovgo
cg, determlnaron entre otros factores nue, la productividud la

boral de las cmpresa< mexlcanas perteneclentcs a la nct1v1dad

;manufacturera,»obscrvara un'nxvel dc—o G"Cn nromedlo en el

_periodo de 1980 1057. Tste crecunlento es vxsto por los empre

sarxos como un, sacr1f1C1o de product1v1dad ante la actunl 5

“tuacién de,;r;s;s,ecqnémxca.; raz6n dc,esta,hajq nivell
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pro@qc;ividad en la empresa mexicana, se debe entre otras cau;-
sas, & las caracteristicas que definen la ineficaz gestiﬁn em- -
presar1al del cuarto factor de la producc:én, el elemento geren
;131. Estas caracteristicas representan un obstﬁculo de gran--
deé dimensiones, debido a que, implica en 1nﬂmayoria de Los ca-
sos al elemento actitudinal. Por ello surge una serie de plan-
teamientos en torno al cambio de mentalidad del empresario me--"

xicano,

‘La necesidad de este cambio de - actitudes, valores, pa-’
trones o estilos-de conducta,:etc., no es producto de la casua-
lidad.lfﬁsto es, Se encuentra operando a nivel: mundial, y el --
Japén, per ejemplo, es'clara3mue§tr5 de 1o que en téimiﬁos de -~
pfoductividad se puede hacer con»escaéo; recursos. y qomﬁiomisa
a ser mejores. Es‘asi como, el ejecutivoimexicanq.puedé~apren-_

der de la experiencia japonesa, el trinsito.a la productividad.

'Eﬁ‘tefter lugar, la hebesiaad de iﬁcféﬁéﬁfafﬁli‘pfo-;

duct1v1dad exlge la’” aplxcac15n de estr1teglas adecua as que re-
petcutnn solucxonando el fen&meno "nroductJV1dad crlsxs organ1-

zac1onal" U'De. este modo,’el eJe central de la presente 1nvest1

s el ‘de proponer a 1as empresas mexlcanas que deseen mef

'Jorar.el "Programa de Incremento de la Product1v1dad"
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Fste programa en funcidén de su FllosoFin Yy de sus ele—

mentos, ‘asi como de sus etapas, constxtuye una cstrategla quc -

ataca 1as raices de 1a "productxv:dad crisis orqanxzac1ona1" ;

Fn cunrto térMLnO Y- por ﬁlc:mo el programa or1g1na1 -

desarrollado por los consultores de ALA Internacxonal Alan - -

Lawlor y c1 Dr. Georgc Boulden, en su anllcacxﬁn €N empTesas. mc

xlcanas rccon0016 grandes e 1mnortantes benef1c1os. 1ncrementan

do la produCt1V1dad en mﬁs de 30%, en 1as empresas en 1as que -

fue Lnstrumentado.

Por otra parte, su 8p11C3C15n en ﬂéx1co, no presenté =

graves obstﬁculos, adn cuandn este program1 p1rte de otro t1po

de 1d1051ncrac1a y mentalldad La razﬁn de este éx1to-en rela-

Lcién.a su ap]xcacxﬁn en empresas mexlcanas se debe entre otros

'ffactores, a 105 sxguxentes' a la ex1stenc4a de e1ementos orvan1~

@'blemas de productxv1dad cs el principio "Demlnq ’ asi como de - i

‘elementos v1stos a través de los est1105 de” d1recc16n aue: par--

5 conductualcs b551cos y univer ales etc




. 192

Asi tambxén el programa rcpresentn una estrategia de

camb:.o cuyo efecto es e1 "me1oram:.ent.o para s1empre", en el --

cual las empresas pucden ver a este programa como un sttema de

Administracién para la Product1v1dad. " En donde, los m&xxmos ni

veles de las empresas mexu‘.anas juegan un panel clave en el in-

cremento de 13 product1v1dad.

Por ﬁltxmo, es 1ndlsnensab1c hacer enfdsis de algunas
acc1ones quc repercutan en el fortalecxmxento de la cultura de

productividad, tanto en el 1nd1v:.duo, en las organlzac:mnes y

en el pafs. PR

1.1 Uno de los primeros aspectos que contn_buya al in-

cremento de la product1v1dad. esta definldo i través de fumen--'
I

tat un escenarlo econ6m1co donde el eje de a.cc16n es 1a 11her--'

:ad de empresa. Elemento quc debe entenderse no como el ﬁm.co

'?camxno, pero si como une de 1os més valxoso cn tanto se dcsee

salu‘ de 1a cr151s estructural por la que atravxesa e! pais

BN Cr1s:.s que no ha s:uio ni ser& resuelta c.on un esnuema de econo-

"“mia mxxta 1nf1ex1b1e. N

Asi mlsmo, esta propuesta debe partlr del hecho de

. ‘:que el desarrollo Lndustrlal requ1ere de 1nd1v1duos emprendedo S
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res, es dec1r, de personas con 1n1¢11t1va Yy con hﬁsqueda de ob-
]ethOS. De estg modo, opera el lado adulto de 1a soc1edad -
(de acuerdo a los esquemas del Andlisis Transaccional), en cam-
bio cuando csta en funcionamiento el lado padre de la sociedad,

los Lndlvlduos estﬁn encasxllndos en’ 10 quc "se les dice", .son

1nd1v1duos 51n amh1c16n. sin 1n1c1at1va,,son apﬁtlcos. no tle-

nen n1 persxguen ob)et1vos o metas, no son capaces de crear. .

etc.,‘una Socxcdad conformada por personas con estas. actxtude:

v/o valores, esta frenando su trinsito a una soc1edad democr§t1
' ca y/o 11bre de escoger . su cam1no.. rsto es, se nlena 1a nosxh1_

11dad de una soc1edad hasada en e1 nr1nc1p10 cconémlco, o en la

product1V1dad
2. Otro elemento que a su vez refuerza el punto ante-.
Tior, es el de abrovechar y/o desarrollar un recursoveSqaso co-"

- me 10 es 1a capaczdad de dareccx&n a través de lo que pocas per‘

sonas poscen e1 sent1do empresar;al. Sln embargo. esto nresen”

sa e1 nxvel prxmarla cn promed 0. Asi mlsmo, a nivel'académ1 o_

superlor en las un1vers1dades.'en espe51al en- 11 carrera de eco'
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vas que c5pec1a11cen al estud11ntado en ¢l manc1o y dlreccxﬁn -

de emprcsas.

3. Partxendo del punto antcrlor v tenxendo como base

que “La bﬁsqueda de la cultura de nroduct1v‘dad 5610 ‘es p051h1e

con cal1dad de educac16n" se propone que a todos 1os nlveles -

se sens1b111ce al alumnﬂda en torno ala uroductlvzdad como un;,

51stema dc Vldd. o : -

rs dec;r, se orxente Q se conc1ent1ce al 1nd1v1duo dcs

'dc sus primero aﬁos de preparaczén en’ una mistlca ] f;lasofia

de "hacer bien las cosas™ o de "aprovechar racionalmente los rs'
cursos con. que se cuenta para obtener adecuados resultades™,’ -

gtc.

Asi comn‘ a toda la poblaczﬁn a través de programas de,ﬁ

telcv1516n, raduthusxén ym—’ u)s de prensa con la flnahdad de -

c] mov:m: nto dc productlvzdad cﬂ

g, Por orra partc.

,este mov1mlcnto desde dlst ‘tos planos conm son. cursos de cal

senxnarzos, conferencxns, plﬁtlcas de pro-

dad y prcduct 1V1dad~
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ductividad; elaboracibn de sistemas de medicibn; -elaboracidn de
Ves;udios en relacibn al . mejoramientc de la productividad;.y de-
sarrollo e instrumentacidn de programas que incrementen la.pro-

ductividad en la organizacidn industrial mexicana.

- . ‘Esto.-es mecesario, puesto que, la productividad no .se:
puede :quedar 's61lo como-una buena intencién, la esencia de la --
productividad es hacer mis productividad,.y esto s610 es posi--

ble a través de la accién.

S..- Esta investigacién cunple con una ‘Finaiidad especi
fica proponer a las empresas nexxcanas una estrategia que: xncre
mente -la product1v1dad en forma: Lntegral debido.a esto, seria
poco ‘adecuado- no: tocarla en- estas tecomendac:ones. Asi basada
en cl estudio efectuado y patent1zado en las bondades del: "”ro-
grama de Incremento de 1a Productividad"” se recom1enda a los -

empresar1os mexlcanng nue deseen me1orar, a través de 1a solu——

c16n de sus problemas oraanlzac1onales la ap11cac16n de este

programa, que ha probado sus beneF1c105 en ]as empresas mexlca-

‘donde fue Lnstrumcntado.

16. Asy tamblén ‘se propone Ia especxallzac16n en pro-'

-duct1v1dad -en. la carrcra de econnmia, asi como, cl dcsarrollo {
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de este’ profesionista en el camno de consultoria de este tipo -
de programas’ de productividad: - La Consultoria en Aprendizdjq“~
en la“Acciébn;

‘La especializacién puede operar a través de seminarios,
“diplomados ‘o maestrias’. . Por ‘otra:parte;-las‘universidades pue-
den*generarﬁcentrot de‘consultoria*en productividad conel-fin- -
-de-brindar-un’ serv1c1o gratuito . a las: emnre51s medianas..y peque'

fias. ) ’ EEEE R .\:v>~

La :razén.de ‘esto Gltimo, se.dcbe:a ‘que-ld formacxﬁn .=
}académlca ‘del: ‘economista ha descu1dado da 1mnortanc1a de la: pre”

ductlvxdad-y«deflaxunldad;ecqnﬁmxcavelenental.:~lavempresa;;elg,_

mentos’ éseénciales ‘en:’el trAnsitora.una economfa-mAs nroductiva..

vbeneflc1os que trae cun51qo, esenc1a1mente

“que debe 1n1c;ar-"ya".

das en una celer1dad de camblos ‘a tudos n1ve]es oblxgan ala no




cesidad de ser mejores para afrontar los orandes retos de. hoy.

En donde, la preoductividad se consolida como unu dcr--‘

los caminos decisivos para el cambio.’




U APENDICE

ESTADISTICO :




CUADRO 1 L
INAL - BRUTO ‘DE” NDRTEAMFRICA, 1975-1985
;7w 7. z-(billones de dblares de:1980) ;

: v )
N WD RN

©

=

o
WINNNNNS NN

Ao =awWN®

1985p

Tsea?

~ 1/ Datos én‘pcrdcntaje de la variaci6n anual.
2/ Tasa Media de- Crccxmxcnto Anual, ’
.~ 'p/ ‘batos prclxmxnnres.

“Economic chort of: the*Presxdent Tran,
1986. ogether with theianualireport
Sers.. Wnshxngton - 1986.° 378 p.




CUADRO 2

IUERZI\ DC TRI\B;’\JO DE NORTD\MERICA, 1975 <1985 - 2
: (miles de’ personns) .

1975 93775
1976 26, 158 2.5
1977 1997009 3.0
1978 : 1027 251 3.3
1979 1047962 217
1980 2106 940 1.9
1981 ; 2,108 °670 1.6
1982 ¥'110-204 1l
1983 “111,.550 12
1984 113544 1l8
1985p 115 461 177
TMCAS 1)

il s ~Miles de personas de 16 afios y mayores de 16 sﬁos;_ . o
. ! -2/ ~.Datos ‘en porcentaje de .1a variacién anual, - -
. /_,. . ©.3/° Tasa Media de Crecimiento /\nual‘ L

iTan l)-n:os prehmxnnrcs

“RUENTE »'Economic Report'jol’": President..’. -




ARG

meal?

IENES

Datos en poi‘z:en't;:je

CUADRO 3

'INDIFF DNE PRODUCTIVIDAD DE NORTEAMERICA, 1975 - IQES
1980 .= 100"

DE TRABAJO
: 1980 =100

103,84

2,0% 0:7%

£/~ T1s¢ Mcd;n de i

INDICE DE LA FUERZA INDICE DE PRODUCTIVIDAD :
) 1980.= 100 -

b

Ty

L OBNHONON

CNNRONONOON




‘LHABRO 4 :
PROUHClO INTERNO BRUTO DE MEX GO, 1980-1987
T imillones de pesos de 1980)

A0 T TorTar vl SECTOR ¥ A SECTOR "V A SECTOR v
. . % PRIMARID © % SEFUN!)ARTD % . TERCIARIO ]
1980 4 276 90,4 357 13t - 1 594 615.0 - 2324 M43 -

19810 774 616 38400 7.9 3788107 6.1 731 279.4 8.5 2 506 2083 ii7.8 -
1982 74 591 36051 G -0.5 376 $56.2 0.6 1.702 974.8  <1.6 070 2 511 829,00 .2 s
1983. 4 349 229.3 -5.3 387 451,77 2.9 1565 452,981 2 396 32407 4.6 :

1984 .4 509 1143 3.7 396 991.9 0 Z.4 - 1 634 032.8 4.4 2 478 086.0 " " ':3.4
19850, 4 630 502.8 - 2.7 405 813.0:. 2.2 V713 537.5 4.9 2 511 152,30 1 1.3
1986 o4 4sa sa32 -3.a 399 993.7 1.3 1623 630.3 - -5.2 2430.919.2 . -3.2
1987p 4 518 325.6 1.4 406 51307 1,67 V660 402.6 2.3 2451740930 a8

THCA® 084’ L1 - 0.6 Tie

1/ - Datos -en. pnrcentsjc

de 1a variacibn: anu11
_J T Tasa Media-de Crecijiiento Anual
:pj . Datos preliminnres.

‘FUENTE: * SPP, lNEG!.‘Sistcma7dc Cucntas. Nacionales de Méxic




TUI\I)RO 5 .
"MlTH‘ll’)\l 1ON - UL H’)ﬂ ‘SECTQRES EN EL -TQTAL, 1980 - 1987
(datos en portenta)e‘)

ARG TOT AL . SECTORPRIMARIO ' SECTOR SECUNDARIO * "'$BCTOR TERCIARIO -

1980 o0 : 8.4 37,5, 54,37

" 1983 100 ’ 8.2 N s 54,3
C1esz o app e 5.2 LR T L sy

© 0 ress” <100 . 8.0 36,00 . 85,1
1984 tao 8.8 362 L ssio

198¢ ‘100 o 8.8 vt T3z A :54_2’3,
dese. . e v el TR e S 54,7

1987 wo - L 8.9 U 3 Tsay

_2) D.ltus nrchnnnnrcs
FUTNT[:.;. Elnhur'nda con m{'ormacibn del cuadro 4.




PRODUCTO INTERNO BRUTO. DE LA - INDUSTRIA MANUFACTURERA,1980 1987

.
_ . s v

1980 985 013.1 . . - s
1981 1 0537 .807.0 6.9
1982 1 023 394.3
1983 949,049.6
1984 994 415.8
1985 1,052 215.2.
1986 117,003 811,5
1987.p 1023 693.8

L7 TMea® - 5.5

’ 1/ Datos‘ en: p-o'rcencaje i

ARO . : . VA

(+ 'FUENTE?: Banco de. HEX

CUADRO 6

(millones de: pesns de 1980)

fJﬁJ chin e Crccxml?ntu A

-micos’




PIB TOTAL

100"
:i'on:
350
idof
100
1985 100

1986

“o87p

p/ Datos prciiminares.

" FUENTE: " Flabarad

CUADRO - 7

l(iN DE LA RAMA MANUFI(CTURERA EN EL-PIB TOTAL. Y EN EL .SECTOR INDUSTRIAL,
g S e R T T T )

0 - 1987 . -
(datos en . porcentajes)

MANUFACTURERA . SECTQOR. INDUSTRIAL

23.0 : : 0o
0 100 -
2203 T 100
t22.0 RS [T
220 T o0
3.0 o BT

23.0 100

100

'MANUFACTURERA.
2.0

610



CUADRO 8
o ;.. ESTRUCTURA DL LA. JINDUSTRIA MI\NUFACTURLRI\ EN 187§
R (cifras en millones de pesos y en porcentajes)

BARAMETROS GRANDES % PEQUENAS Y MEDIANAS % MICRO- EMPRESAS RY Yo e
_ A CANTIDAD oy CANTIDAD * - (i7" T CANTIDAD:: G

Empresas . BT T IR T S 91 145 76,8 27 047 2208 e
Capital lnverudo 75 904’ 0.2 ars.onr 69.6 - 56 0.2

V:Alor Produccl&p ‘110 435 24,0 ) "\ : 348 438 ‘75.5" IZ'B‘Qv;. 0.4

‘V'llor l\gregndo . 39 548 .22.5 g |3§ 59‘0‘ . :‘ .77:0 o 821 ’

Activo Fijo ! ) 55 268 33590 yoer.an2 C esa U532
Inversién.’ Fija Bruta ‘77093 3206 14 629 : 67_.:_‘_ ) ‘

“Personal Ocupado “iestsst f2le iUz wsat T Calat

‘Sueldes y Salaries . 15 936 20.8"

", Memoria Encuentro Nacic




CU/\DRO 9
VI\LOR I)B LA PRODUCCION DE 57 CLAS]'S DE M.HVIDAD
- MDNDMI(.I\ MANUFACTURERA, 1980-1987

(miles:de pesos)

o s A n’(‘] G Cane

: ) ; 1980 v E 7051900407 .7
i e DL 1981 R 927 7350187
: fa s 1982 ‘ 17315 108 214"
1983 "2 308 347-909°"
1984 e e 1800132 00207
1985 6889 643 454 -

) 1986 p ' 4 495 486 612

1987 e <G L%l - 287015 031. 000

-_Datos.pre

FUENTE

SPP, INEGX,
trial Mensual.::




CUADRY 10
INDICE NACTIONAL DE PRECIOS PRODUCTOR POR ORIGEN DE LOS BILNES FINALES
: DE . LA I'IAMA MANUFACTURERA, 1980-1987

AR O i BASE 1980 = 100 . s v‘;\‘
1980 i 100 T
1981 (R 123.0 R X N
N 1982 i . 178.6 45,1
1983 416.0 - . 2 '133.'1
1984 e .666.2 S "56.“
1085 e 17007.1 B sz
1986 1.899.5  as.e
1987 p 44.748.6 0 : 150.0
d i '7;.6\‘*- !

T™eA 2

1/ -Datos en poréentaje 4 13- viriacién anvals
~Z/- - Tasa Media.de Crecimiento ununl.
B/ "natos prelxmxnnrcs

FUENTE: Banéu de Mé&xico, Indicadores Ecénﬁm;cosl




. . e * CUADRO, 11
VALOK DE LA’ PRODUCCION DE $7 ClASES DE‘ACTIVIDAD ECONOMICA MANUFACTURERA,

(miles de pesos ccnstantes)

ARO o vaLOR ; INDICE ‘ CVA
. : . ~BASE 1980 '= 100 -1

705190 040 - 100

~7537 129 -000 . -107.0
117361837 000 1045
15547853 000 . L0 18,7
< 627440 000 .. '89.0
684 080 000 - L el
r 7 ebsTis0 000 L . T 7 gs.s

'Tnﬂm "Media de Crecimicnto Anu
vntn< ‘preliminares
hatos cs!inado<

borndo con informnciGn del cundro 9 y |n




K‘UADRO 12
UW\L OCUI‘AI)() TOT/\I. I)L l.Aﬁ 57 CLASES DE ACT!VIDAD ECONOMICA - ‘JANUIALTURERI\.
1980 - 1987.
(prnmedio mensual)

AR’ NUMERGS INDICE val L L
BASE 1980 =100 B [ IR s
1980 . 563 ‘332 ] 100
1981 594 470 - 105.5
19827 S80 .069 "" . 103.0
1983 - 524338 : 93.0. .
1984 518 .989. - 92.1
|css : 530 882 : 94.2
19;5}_;), 509 688 . 9.0._5 '
1987 e 452 768 : C . 87.s
,9; e

STMEALZ.

=1/ Datos. en porcentaje de la \mrxaci&n anual
2/ " Tasa Media de Crecimicento Amlal.

< B/ . Datos preliminares

el D‘Atos estzmadcs.

FUENTE . SPP, ]NEGI, Ené_t;esta Industrial M'ensual.




EEER i ' e © T CuRBRO T

nsnrnos ocurAnos DE LAS 57 CLASES DB sc;xvtnAn FCONGHICA . MANUFACTURE!
1980 8 . T

(pro-edio mensual)

AR O NUMERO "INDICE
: PR BASE 1980.% 100

18358 : 100

439298 . 105 6.
426,661 ' 102.0.
Y3 e
378 ;862 :
387 sa4.
12012 :

359 721,

R ‘Dﬂos en: porcenl.a)e' de 1a varin:icn unual.
2/ " Tasa. 'Medla de- Crecimiento Anual; -

- patos- preliminares
Datos ‘estiwados, .




cummo W ’ : ) )
EMPLEADOS OCUPADOS DE LAS 57 cmses Dc ACT!VIDAD pconomc;\ MANUFACTURERA, -

(promedw mensual)

ErRo " 'xﬁb'lcz L valio:
BASE 1980 = 100 s

186
5. 177
408

5017 .
0127
3.338

L6167

047 .

TMCA: £

Datos cn porcentaje de la-variacifn anua
. Tasa’ Media: de Crecxm;ento Anua
Datos: preliminares
Datos cstimados




RIS CUADRG 15

innAé-lmuunE TRABAJADAS- DE’ LOS - OBREROS - EN: LAS. 57 - CLASES. DE ACTIVIDAD CCONOM[CA.
MANUFACTURERA, . 1980 - 1987

V(dptog_en miles)

WensT INDICE
‘ BASE 1980 = 100

'79 nro Creo
.83 618
79 382

71 468
Stz

.69 793
67:254

nmuu en porccntnjn de.: ln vnrinclﬁ anua
fasa’'Media:de Crecimiento Anva
‘Datos ‘preliminares’,

- SPP, INEGI. Bncucsta lndustri
r.onS-lcos..‘ :




: CUADRO 16 o : L

PRODUCT IVIDAD DE LAS  §7 CLASES DE ACTIVIDAD. GCONOMICA MANUFACTURERA,.
e . 1980 - 1987 ' .

(base. 1980 = 100) :

PERSONAL OCUPADRO R QBRERéS" EMPLEADUS . . “-ll‘»T
TTOTAL ; :
tog ., ’ BURERE [ [ T . 130 .. 100
10123, RTINS 100.1° - t02.0"
10150 102,5: 98.9 1050,
84,5 . IR T T 79.9 BT

S98.3 92.2 - . 88.6-
04,7, S 983 Sos.p T
: 96.5 - 80,5 . 7 esi0 e
95.6 LT el 91.3 99,2
camcAt L sosey Cepan 01

Tnsa,‘Med‘in_ de Crecimiento Anual




VARTACIONES . FORCENTUALES

£ PRODUCTIVIDAD, 1980G-~1987 '
(datos en porcentajes) o

ANRoO. - VERSONAL OCUPA OBREROS - EMPLEADOS
0T A E PARE ORI LT AN . Y

Al

) 0.0

B Toaa

o 4 -19.2
wo g
: ’I(‘r;(rr-‘ 6.0
a0 )
0:8 . ) 0.8

. FUENTE:




LUADRO 18

suw LDOS Y SALI\R]OS DE .LAS 57 CLASgg DE‘SLTIVIDAD ECONOH]CA MANUF:\CTURERA,

(niles de pesos)

TOTAL SALARTOS . susi._uuos’.-

74,770 068 46 086 733

;
103669 617 63 457 017 o 40.212 600

156.155 479 96515 429 . .59 un oso :
210 398 084 127,738 647 ‘82659 437
318 796 000’ 190-326'000° . 128 470 000 .
$20-246 000 . 310595000 . . 209 651 000 . :
862 514 8227000 347 5047000

000

455000

pl Datos preliminares.
el Natos. estimados, -



: ... CUADRO 19 i
wINI)ICI: NACIONAL DE* PRECIOS'AL CONSUM!DOR
Base 1980 = 100




CUADRO 20
_SUELDOS Y SALARIOS REALES DE LAS 57 .CLASES DB ACT IVIDAD LCONOMICA MANUFACTURERA,

1980..- 1987

(miles dc pesos gonrs‘t:n_\tgs de. 1980) E
ARO TOT AL vq“ 'SALARIOS REALES . —VQ - - SUELDOS REALES " VQ i
1980 . 71 770 068 ' - 46 086 733 _ 28 683 335 C-
1981 80- 993 579 8.3 49 576 833 7.6 . 314106 752 . . 9.5 .
1982 76 791 870 -5.2 47 462 957 -4.3 29 328 918 -6.6 B :
1953 51 252 135 -31.3 31 |l6‘614 . ~34.4 20 135 510 -31.3 e
1984’ - 46 934 467 -8.4.. . 28 020 581 -9.9 18 913 885 R -6.1
1985 . 48 554 501 3.5, 28 987 832 3.4 19 566 729 3,50
1986 p 43 214 713 =11.0. . 25 799 854 -11.0 17 414859 : ~11.0 -
1937‘e> 35 535 759 -17.8... 21.215 380 . -17.8 | o >14 320 379 '-"(‘7.78
A 2 -10.1% i BT IR T SR ) 9.4y
1/ Datos en pércenn:c de la vnnnéi_ﬁn anual. '
2/ Tasa Media de¢ Crecimicnto:Anual.
g; -Datos ‘preliminares.

. Datos. estimados,

 FUENTE:. - Elaborado con infofmaci6y del’cundro®



!
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CUADRO 21 . :
STO UNITARIO DEL PERSONAL OCUPADO TOTAL, 1980-1987.

A RO fOTAL DE SUELIMIS'Y PERSONAL OCUPADO cCuUPOT 1IN D IC-E Clva
i . SALARIOS TOTAL TOTAL 1980 = 100 [
(miles ‘de ;pesos e 1980) (NGmero) (pesos de . 1980). .
i . e : e
i - : Ao
. .1980 73770 068: .- ... ., 563 332 132 728.3° ¢ 100 - 0
1981 : 80 993 579 ., 594 420 136°256.5 102.7 2.6
1982 76791 870.. ... : ¢ - 580069 . 132 384500 © 99,7, -2.8
tas3 ’ 51252 135, ~- 524 338 97 746.4 CT73.6 L ezeer
1984 46 934 467 ) 518°989 90 434.4 ©8.1 BEELE 'S
1985 48 554 561 . 530 882 9146002 - 69,9 |
1986 43 214713 509 688 " sa78ele 7 . 63.9 -7.2°
‘1987 . 35 535 759 492 768 - 72°114.6 54,3 0 s

" FUENTE:" Elaborado informacidndel cuadro’"




CUADRO 22 . PR )
5 SEL rcvaAum. CON'MAYOR PROMUCTO. NACIONAL BRUTG, ‘1982 S Lo T
‘(miles de’ willones de délires de 1981) ! BN -

Pats

DOLARES CONSTANTES DE 1981, .,

U A.

2.7 UNTON SOVIETICA
3., JAPON :
4. ALEMANIA OCCIDENTAL

S.. CHINA .

u. S. Bureau’of the. Lunsos. Stntxstical Ahstr ict
SUnited: States, 1985. Wa hington; D, C 984




. CUADRO 23

VARIACTONIES ANUALES DE LA PRODUCT[V!DAD EN LAS EMPRESAS MCDIANAS Y PEQUENAS
- E , N JAPON,: 1980 - 1985

(datos en porcentajes)

AR O
1980 11.4
1981 L i 0.7

1982 T s
f1oe3 2.5:
1984 s

1985 S s

Prouuctxv;dad en tirmxnos de valor agregado pnr personal ocupado.,'

1/

Rango de tamaﬁo de empresn por empleado de 100 'a’199 'y de- 200 a 299.vi-

4‘&

FUENTE:* Yasuhiko Inave. “Mcjoramiento de la: Productividad



CUADRO - 24
l'l\"./\‘u I)l'. CM!(‘IMIINI’O /\NUI\L REAL DEL PROUUL’I'O INTERNO. BRUTO

ot aAvon', S
1980 - 1987, ; : :

. (datos en porcentajes)
. ARO_
-"1980

1981 -
ez
oy

1984 R
ffé’a's. ‘4.6

as: dc Crcumicnto Amnl Real.

FUENTL:

Ban:n dc rl&x;co, Baletin de Economia Int‘crnucional
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g "TALLERES DEL PROGRAMA DE’ INCREMENTO DE
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1.. Taller

2. Taller

‘4. Taller

s, Taller:

6. ‘Taller

7. Taller:

8.7 Taller

9 wTaller

3. Taller

de

de

de

de

de

de

de

de

de-

Metas Corporativas.y Planes'Empygsqrialeé. E

‘Talleres del Programa de Incremento de la Productivi-

Presentacisn del Programa. ..

Identificaci6én de Problemas.

Formaci6én de Proyectos y Definicién-de Clientesy

‘Presentacibn de. Proycctos.

Formacidn de Grupos de Proyecto.

Presentacién de Resultados/Récoméndaciones. &

Definicidn de Recomendaciohes a Instrumentar.:. -

¥valuacién de Acciones Realizadas.
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1. Taller deVPrescntaciSn del Programa.

Este taller estd enfocado principalmente a destacar ~--
que ¢l objetivo delCO del programn es incrementar. los anele
de productividad (mejorar el desempeﬁo y calidad de trabaJo) -
de 1la. organ1zac16n. Que se lleva a.cabo en un periodo, de se&s‘
meses; estructurado en ocho etapas ¥ ‘que ‘usa el enfoque “Aprég

dizaje en la Accibn'.

Objetives:

Introducir a los participantes en-el enfoque;"apreﬁdir:

zaje en -la.accion'' para dejar en claro que el progrnma”pgrmite:
-, . Resolver realmente los: problemas dp{dgsemégﬁo.,
..+ Desarrollar -y mejorar las. habilidades gefen;;qleS};
particularmente en el drea de_solﬁciGn de problemqs}

.. »EI,camBio¥de;actjtudéS.

pirigid&ué:

Alta gerencia y gerencia.medi&.'
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2. Taller de Metas Corporativas y Planes Empresariales.

Este taller 1nvolucra al equipo de la alta d1rect1va.-
,_Ofrece una’ oportunidad para desarrollar;: estrdteglas acordadas

comqvunrmarco para el desarrollo de planes empresariales funcigo

‘nales efectivos.

Asi mismo, ayuda a crear un consenso sobre el . cual es> -
'tructurar un programa de incremento del desempeﬁo para 1a orga

'n1zac16n- mejora hnbllldades b4 apoya la conflguraC16n de equx-

pos.’

Los planes empresarlales son desarrollados en grupos -

‘qunC1onales conformados por los altos d1rec:1vos Y su personalﬁ
‘1nmed;ato. Deben ser llevados a cabo “en una ses16n 1ntegrada.

; Pdstcriormént

on’ presentados en una plenar1 P! n 1a .que:- sc

fven los problemas que 11m1tan su apllcac16n.’ Estos'problemas



. fasvcorpofqtjvas Y planes empresariales.

S - Desarrollar indicadores para medir el'desemheﬁqf

© = Cuantificar la brecha de desempefio, -

- .. Desarrollar planes funcionales realistas, v iis Miier

St --Formar equipos de-trabajo.: FA

Dirigido a:

Alta gerencia,

3.

: Este taller da“arranque propxamente al Programa de In-

uremento de la Product1v1dad o Estﬁ d1senado para relterar

'fpor una parte, 1os conceptos m&s 1mportantes del programa (por

ejemplo, problemas ablertDS, problemas cerrndos, 415gn65t1co,

f,etc )_), por otra. dar una oportun1dad a toda la gerenc1a me=>
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dia dcvidentificar lo.que ellos han visto como. los aspectos --

(problemas) clave que cstin afectando el desempefio comGin de la:

organizacidn.

.Objetivos:

Réiterar,a los participantes los puntos-mis relevan

~tg$ del programa o aclarar aquéllos que.hayan causado dudas.

Informarles de como se¢ trabajari en el taller.

Identificar 165 problemas’clave ‘qué afectan el de--

.sempefio comfin’y'Comuriicar &stos a la alta’ geréncial

Desarrollar las ‘habilidades gerenciales para la so-'i

'1uc16n de problemas. " oo B e

. Toda -1a gerencla medla (supervlsores, gerentes,,;efes‘

de departamento, subd1rect res, etc )
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“4," Taller de Formacibn de Proyectos y'befiniéiéntde,-

Clientes.

‘Este taller ha sido.disefiado para ofrecer a 1a alta ge’
- repncia la oportunidad de revisar los puntos m&s sobféShLienteé
del"Taller de ldentificacién de Problemas"y decidir los proyec

tos €specificos qie desedn que Los ‘gripos’ trabajent

Objetivos: .

L OErecer un foro. para la dlscu516n de los puntos mésff.ﬂ'

sobresallentes que,, ‘a gerencia medla detect§, en elyﬁallg‘ de N o

Identificaci6n de Problemas™.

‘-u Llegar a un acuerdo sobre los proye'

:por desarrollar.'

- Designar a.los clientes responsablqé‘de'cgda.proyeg S

'.Aclérq;fcﬂéiieé”Ei s{§uf5




‘Dirigido a:

Alta gerencia.

5. Taller para la Prasentacién de Proyectos.

Este taller tiene la finalidad de constituir un foro -
en- el aue cada”cliente presente al pleno directivo su’propues-
" ta deproyecto-especifico, para abordar los problemas detecta-~
ﬁos en el. "Taller de Identificacidén de Problemas", que caen -
en el:frea-de trabajo por cada uno seleccionado. h
7w 2 Devigual ‘manera que. el plenomdirectiyg>gqntribquvéoﬁ.

,observaciones y:sugerencias:a.tales proyectos. . ... .. . e

~

-7 Ofrecer 1a oporfunid&& ge,qué'cadhxéliénfé'préﬁn

nté

‘ su"proyecto.

- Discutir la viabilidad de cada proyecto. ceT




-+ .Hacer sugerencias a los proyectos por desarrollar.
F s R :

- Informar del paso a seguir.

Dirigido a:

Alta gerencia.

TTolgl  Taller para.la Formacién de~GruposféenP:oyectqs~

Este taller txenc ‘el prop651to de que los part;::pan--; 
’*tcs~-gerenc1a med1a- del programa conformen grupos de traba;o,j
por proyecto ‘especifico; “a *fin de llevar a.cabo’ 1a: 1nvest1ga--'

"C16n‘-reCOmend351ones de ’ soluc16n de los: problemas detectadosg‘

envel "Taller de Iuent1f1cac16n de Problemas"




-‘a su”caTgo” €1 proyecto y grupo.

“Di}ig;ﬂﬁ @y

Gerentes medios y alta gerencia."

. Conocer al grupe -compafieros- con el que trabajarin.

. Informar del siguiente paso s

232

Objetivos’ (para los participantes):

Optar por el proyecto en el que deseen trabajar.

" Conocer al cliente y consultor externo que tendrﬁn'

Seleccionar al consultor interno del grupo.

Establecer fechas para la primera reunién de su gru

seguir

1




7. Taller para 1a Ptesent3516n de, los Resultados de -

13 Invest1gac16n y de las Recomendac1ones.

Este taller tiene la finalidad de constituir un foro -
 :¢91¢¥’guq”cadn uno de los grupos de p'oyecto.preSente a su res.
=pgctivb ciiente -paralelamente al patrocinador del programa- <

“"los. resultados de.la investigacitn, qu

‘durante. 1os tres A1ei-
hos meses realizd, en términos de los problemas decectados Y

las recomendac~ones para su solucxon.

' 0bjetivo?:

- Ofrecer la oﬁdrtuhidad:é‘105‘clientes y'pntrbciﬁa-‘

. dor, de conocer ‘la problemﬁtlca que guardan las 5reas ‘de; pro--.

yectn respect1va='y alternatxvas de me;oras part;culares.:

e Ofrecer a 1os cllentes Y patrocznador aclatac1one

" “sobrelos’ resulrados de la 1nvest1gar16n.

bxnfbrmaf”dé;'pasﬁ aJseguir;i“
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:-Dirigido a:

Gerencia media y alta gerencia.

»8. Taller de Def;n1c16n d“ Recomendacxones a In tru-«

mentar (o de SelecciSn de Propuestas por Proyecto)

Este taller persigue que todos :los clientes junto con
la . alta gerencia analicen las propuestas de solucién'due eil ge
neral presentaron 1os grupos, 1as discutan y. decidan aqueilas

que deberén 1nerunentarse, las que deber&n prcfundlzarse Y,

lns‘quq;de;ggharén por inviables.  Asi se;qv1;an4traslapc;, du

‘pliuidades y :sorpresas.en la-instrumentacién de propuestas;: =

vajetivos:

Selecc1onar las propuestas de soluc16n ‘ean mayor proba .

b111dad de 8xito. R S e

- Lograr el compromxao dc lo: cllentes en la: fnse de
1nstrumontac16n de soluczones, colocﬁndose la estafeta de d

"rector de. proyecto. ' <




235

- ‘Obtener la aprobacién de 1a alta gerenc1d para la’{

1nstrumentac16n de soluc:ones.

Dirigidd a: . -  N I . ,bl; 

Aita gerencia y consultores externosi’’

9. Taller'de Evaluacién de’Acciones Réalizadas.

Este taller presenta la oportunxdad para realxzar unaf




- Compartir todos los puntos de vista acerca de la ex .

‘periencia vivida.

- Reafirmar el compromiso para volver a iniciar una = -

nueva experiencia del. programa.

Dirigido a:

Consultores, gerencia media y alta gerencia. :

#
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