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INTRODUCCION 

L~ P'fOpues~a de una. est_ra~eg.ia de cambio e;s,t.ruct_ural .. ,-. 

que t~~1ga __ <;:?m~: marco_ de acción. el i~.cremc.nto. de_ la pra:du~t_ivi

dad en la~. c~pre~as me~ica'!l_as ad.quier.e unn; c~pecial impor_t.an_-":" 

cia en estos momentos de crisis econ6mica por la que. atraviesa 

el pats, así como por el proceso de apertura comercial cuyo -

ras·ga. def?-nit~>t:i? lo. rep_resc.~ta la adhesi6n de ;México. al -Acue!.. 

do Gencra.1. de .Arancel:es y Comercio (GATT); 

Así. el tema- cent:ral. ,de_ la presente investig~ci6n se -

reficre,-a -proponer __ una técnica, que incremente:- l·_a ,produ~.t_iv_idad .. 

en la ·industria. mexiC.ana, si_n embargo·. ,es·_f'!.ecesar~?·"~ace.r .alg!:!.·'"'. 

nos planteamientos· que delimitan la -importancia de .la ·iri.vesti-:-

gación,. como:. cori:. 

a) El t6pico propuesto gira alrededor de uno de los 

f~n~~~".10~ qt.ie: ·ha-·. gener.ado: en· i'os:: úl-.. timOS a:no:s. ·un .P.cSmcsur,ado · -

in.~e:r~s:,.·,.por7 ~u rel~ci6n \ta~. dii-ecta .... con.:el ~pi:-o.ceso de: desa·r!~ 

· llo eC::on6mlC::o .y,sqcial·: ':La ·Pt:oductividá.d •. e< 

Actualmente .en. Mé~lco·.r .·t.odo: mund~ hab1a de. ,·la .prOduct,!.<·· ·

vidad. Hablan: los po.!!ít'i'cos·,· ·Io_s- -.1 íde·r.cs, obr~ro·S ;:·,..·los.; Ccono- .. · 
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mistas y naturalmente los _empresarios también.. En todos los -

casos se coincide en la importancia y .urgencia de ser más pro

ductivos, es decir, en· que lo que hace falta· es producir m5s -

con los mismos recurso~; aprovechar mejor· la capacidad insta!~ 

da y, esto senc:illarrlente, es lo que se e"ntiendC por productiv.!_ 

dad. 

En efecto, la producfividad a·dquic'rc un significado d.~." 

ciSivo como factor contribu)•cntc d·e,-~umento en· el- crecimiento 

econ6mico. Debido a que, implica la eficiencia con que el pr~ 

dueto es generado a partir de los re¿u~sos· utilizado~. Esta -

idea de ·mejoramiento plasmada en la investigación tiene como -

prop6si'to -element:il ;aumentar los niveles de bienestar· de ·la --· 

poblaci6n ,.a -'través dCl·-incremento .. y· adecuada dist.ribuci.6n· de. 

13. ri<~ue:a, a partir de empresas más cíicient.es, productivas -

)" competitiv:as. 

b) - El- temaMseleccionado· ·repr'csenta a ·su-vez. una, estro!!:' 

~eg~a· de combate, re~1-··a1: .proceso inflacionario.' ·En este ·caso' 

mticho se ha mencionado que la -prod~cti\ridad. apUnta. C:omo u·na -:de 

las soluc~o11:es ese-nciales (en· otros_ ~asas· _se seft~la· que ~s el 

(mico camino) para ~esolvet :el. problema_ inflacionario', , U.n 

principio fund,amental es· que la .productividad se' incrementa 

cuando hay reducci6n de _costos a igual calidad o. 111ejórf.a ·de la 
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calidad. con un razonable aumento de costos. 

En el desarrollo de este trabajo, estar& .siempre P.re-· 
sent.e la necesidad apremiante de reconocer que el fen6m_eno in.

flac ion ario no requiere de. medidas dolorosas• sino P?_r e~ c:on

t.r3i-io de· una simple persecució~ diaria e imp
0

iac~b1e de l~ pr~ 

duct i '\~id ad • 

. Esté. fen6.~eno econó~ico de -in~·remento ge.nerali::.ado ~ - -

de precios se debe en~-ré otraS cáusas 31- ~Um~'ntd Cn lo~ costos 

de' P~o-dllcci6.ñ que puede ser provocado "par .i.ncre~~n-1:0 e~ el pa_

g'o de" los 
0

iiisumoS,~ 6 taMbién po·r el -ina:decu~do ~~n~jo o utili· 

zac16n de estos elementos de la producci6n debido a u_na inefi
caz gesti6n empr~sarial. 

·.El trabaJo hecho' sin Calidad~· ha1Ce· incurrir en 'rei:I-3.ti!. 

'jos·,· deSperdicioS, deVOtúCionCs,. prddiictos ·d~fCct.UO~Os.~ démO~~ 

Y'.ª~·' aterié.i5n·: a· .. qu~jas .. y C.ostoS:~_de·:¡a·ratit:iB;· ·1'0· ct..·á1: iefi~j~' -
· ·e1 · iriB.décUadO' üso ·:que ·-se. ·ie da ·a 'f~s --f8Ct0res· ·ec~-~6u"ii·coS. Si~·· 

no· se in·é~rri~T·a' en. estos· :,coSioS' .-Súto~.-~ti~.l;~~Jlt·~·-= ~;e.f~·i:-ár:{3 .1~·:· 

·productividad. 

·Cier.tamen_te. ··a traVés· del· uso 'efectivo de ·1os· ieCú.rSóS:_ 

··~écoil!Smicos se··1ogTa 'á.tá:cBr. úriá- de 1as· cáüsa·s- ·de· ... ra··-in'fiaCi6il'i 
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el aumento irracional de los ~ostos. Por esto la importancia 

del tema al pr~poner un esquema anti-inflacionario basado en -

el mejoramiento del desempeño de la capacidad .administrativa,

qti.~··,ñ.o ~ignlfica trabafar más, sino trabajar mejor. 

,e) El tema_ por otra p~rte, preten~c ofre~7r. a trav~s 

del Programa de Incremento de la Productividad un m.eca~ismo 

con el· cual las empresas mexicanns desarrollen la habilidad de 

análi~is ! soluc~6.!1 d~ pr,obl~mas que afectan o ~m.P.irl;en el i.n-

~rcmc16to .. fº ~ª-·~:ro~uct~v~dad; en las cond~cion,es ~ctua,les es-

tns cmp:resns ncc~.,~~.tan aprende~_ la forma de en.caiar una s_i tu;i

ci5n ele rápido.s c:a~bi_~s .PªT<;': s.º?.r~viv:ir, de otra .fºr1!1ª; f.~ .. ~ca.~.e.. 

ráI~. 

Los problemas que enfrentan las empresas nacionales, -

}":1s ·.~.i~Oa~ º!1 ~-~~, ?osi~,ió~~-c;l:,~~ye,nt~jos~; ~~sp?~t.<? a otras indu;?. 

~!,i.~.~, ?' e~.t,os .s,~~: .~~.e_f~c~.z ~es.ti611 ~II,\P:re~~:i:-.:i·~~.; .. ~.eficien.t.e 

?r!!~~ rz·_a~ión; _ cost.~s:, ~.ela ti vame:n ~~ ... ~i t~;; .~ ~~ja¿ c~-~ ~d.~~.,..~·n; ,~.~s 

p~~du~.~-':1s.;, .b.~) _;;t., <l:_e. ~-~pd~cc:~.6n; _ a~se~tj,~mct ~x~.f?~ i~.O .. 9_:: ~~~.l:Jntpfi

l~ .. ~ª~-' >f·~!ílu~.ic?-c_i6ri. ppbxc_. g~~~-~a.l.f!tc~;c; e~~esivos. costos de~,---.
. mantenimien'to; frccue'ntes cuel loS de bOtella .en l.":\: P.!Od~ccJ.~.~; 

~~it~ .·de -i.iiter.és d.e los· :empleados en el trabajo; dCs¡)liegue ·:m!:_ 

.-~.~,?~fe ·.~de,>{~ -5~~ t_~ .. ~e,re~~i~.;. ·~a.l_t~.· .~e .. Pre.~'?~~~~.n;· :+?.~)o~gani ~a.
_c;i?.~~s. ~º.~han': d .. ~:~·ª . .!-!.º~.laqo. ll:"ª-'. ~.a(i~f.a_c;:_~c;>r.~a :c;~p~cic:Ia~; ~~'.,,res~ 



viii 

ülCi6li de problemas, etc.· T0dos· estas· PrOblcmas ti~n~n re~pue.:?._ 

ta o so1Uci6n, el sentido para encontrar ésta' la pr~porciona -

·c1 programn que es la base de esta -invest.igaci6n.-

Por otra parte, en una situaci6n como la actual en que 

la apertura comercial impone aumento en la competencia tanto -

interna" como externa, obliga a ·1as empresas· nacionales a estar 

faCultadaS Para resolver cualqUier tipo de problemas yU sea -

técnico o de origen hur,1ano. Debido a que·, 13.s empresas extl-a.!l 

jeras (en especial las empresas japonesas) han desarrollad~ ~l 

más· alto nivel de eficiencia y de calidad en sus productos, en 

fu-n"éión·· d-c su c3.-pti.ci.dad· de respUC'sta a los pr.obiCmas· que enfre~ 

tan- cotidlariaincrite. 

d) La import3ti.cia· ·dei· tema, 'ta:mbi6n se fundamenta en 

la utilizaci6n de "uri' en:foque de· p'T~dUCti·v~dad ·il~\egr:al, en do!!. 

de. ln· alta direcCi--ó~ de: las e·rn~l:.-es·as jUe:g~ UD. ·p·a·p·e1 ·crucial en 

el' in;éréÍncnto ·de la producÚ,ifdáci.. Po·r· ej'enípfo ;··partiendo dei . 

. . heclÍO dcc'.Quc el ·,di .. rcétor ·de',~na- e·mpresa pie.tend·a ... elevar ·la pro 

·be plan.t;ear.se el. pToblema?· i(¡Utf recur:Sos_· puede einplear?· gene:ra~· 

mente se coincide que cualquier intento por· 'elevar la pr~duct,i 

·vidad- de una· ·e_~pl'.e~a· debe .apoyarSe .. en dos puntos! en primey 1~ 

.sar,< cn·1.el. ComprO~is~- de la alt~ direcci6n.·hacia las ·tareas de 
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mejoramiento; Y. en segundo lugar, en la co.ncepc.i6n.d_e la em-

presa ~orno un todo; es decir. como un sistema comple.to integr!!_ 

do por partes relacionadas entre sí. Asimismo se debe de rcc~ 

nacer la importancia de los recursos humanos en este incremen·-

to. 

e) En suma la Jmpo~tancia del tema ~e e~t8: investig.a

ción se basa .en los beneficios. que puede ~po.rt.ar a .la ~coi:i?mia 

.me.xica;na. a través de un aparato produ~~ivo .eficie~te, com:c:> .--

son: 

·.!\: 

Mejoría ~~ los .ni".eles de: b~enes.tar de la p"obt~~-i~n~ 

Mayor calidad en la obtención de ~~~~~-~ x_; se.r.Yit;.i~s. 
Obtenci6n de ~ienes y servicios a menores costos. 

_.,Fort.a~.~imie.nto ... ~e la dem8nda •. 

_ 1 _,E~~.i1:1ul~·:1.a_ P:rP~,uc~.i6n .Y ~-1, ~~p.le~. 

MejOra las condiciones de. trabajo._ 
: ... , .. ' - .. . - :. -· ,, "" _._ -

.,M~j ?.r;~ .. ~~. u.~.il i z~_ci6n .d,e_),C~-~- re_cu~s.os. ,~~-~~~!11icps,. 

.. _I~~~.+.s.a ".u:na.- .m.a,_r~.~ _c;q~pe_~_i~:~.v.i~a~ "9e,,:~ª~- .. e~p:r~~a~ -~.!!. 
.. xic.anas e!l t.érmino~s- de __ caritidad •. _calidad y _pr_eci'0: .. -

de_ l~s J>ie~~.s. ,Y_ ser_vicios qu_e· &,~ne,~~~·. 

Debido: ·a·-lo anterior. no se ·puede .. con~it:lerar que:-:·l'a~ ·-

,.-;~bús·qucda :de. la produc.tividad sea un lujo :o .. una··resign'aci~n-' .... .-~ -
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Poi.sus múltiples beOeficios se éorisidera que esta investiga-

ci5n tiene la finalidad de aportar un procedimiento o una cs-

tY:::ii:egiti 'de cambio estruCtural ,· cuyo objetivo se dirige u ele

var la cfié:.ienCla' de las ·unidades _ccon6micas, en otras palabras, 

es reconocer la actualidad y-uni~ersalidad del principio· econ~ 

mico fundamental: "obtener· los máximos beneficios ·con lu ut.i

lizaC:i6n de la: minima· cantidad.de recursos". En .apoyo a 'esto, 

el'" análisis de la ·pr6blem:ítica de la empresa nacional es de --

gran inter~~. puesto que' de ella se derivan los -elementos que 

pc·rmitirán enteÍld'er la necesidad del ··Programa de Incremento Je 

la Productividad. 

Por otra parte, el principio antes seftalndo. represen

ta el fundamento de la ciencia económica. De estc·modo, el -

buscar los medios que permitan la consecuci6ñ de este prin~i-

pio, ~ca una de las tareas prim6rdialcs 4cl ecohomista~ Es 

asi como, la estra't.egla de mejoramiento· integral·· represen.ta un 

·medio o camino para alcanzar eSte .principio .. ,Puesto que, obe

dece a un criterio de m4ximo aprovechamiento de los recursos -

disponibles :.con un mínimo esfuerzo. 

En este sentido J la contribución mínima de l_~ p.re,se.n~e 

in_vestigación ·a la "".cie~cia eCon6lnica, es la siguiente: 
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En primer lu_g_ar, _cabe .señalar. -como· en reiteradas.oca

siones se desta.c6-_ ~a apo,rt.a.ción _qu~ se hace a tl'.'avés _del ,Pro

grama· de Incremento de la. Productiyidad .com9_ ~nstrume_nto eco~§. .. 

mico· par? comprendci- l~-;p~oble~ática de.la p~o~t;i~~i6~_-c:t':1e- por_ 

medio de es.te; .:s.c anal ~-~-~n .1.~s ._va ~~ab l~s que. e~ e~la_ int~r-~i~- ~ 

nen _y. s_c plantc~n las soluciones a dicha situaci6n. Es: __ dec_i~, 

;;c. contribuye c_on un Sistema .de .Administi:-ac_i~n_. para la Produc

tividad; El cual .no ~~tá fue-ra_. d~ la_, re~1~d?d,. econ6rn~c~_, .. _P:UC!_. 

_to que, . etimol6gica1r.ente- economia; signif,~_ca (~e. nom~s, .. _l,ey ;, ~e., 

oikos, casa).·administraci6n·de lp ~~~~y,_ en ge~er~l,: de: bie-~. 

ncs. 

·:En segundo ,término, 19s tre~ pro~l.emns .ce11;trales en ·tE_ 

da· economía ·son: -

·1 ..... ¿Qué y.cuifoto.p_rodud:r,?, 

·2 •.. :--¿Cómo._producir.? ..... ~-' 

3.; .:1 ¿~ara quién p_r.od~ci.r.?:, 

'.I': ·•·;_¡ ·, -

. . . \ 

En este caso, la ~strlú:·ég~'.~· :"de- ·¿árilbio es·tl'.Uctlirri_L .. -t'~~nriil 

como. ·CJ:e d.e pnrt.ida .el probl_cma ¿c6ino p~od.uc_i_r?, debid_o ·a que· 
- .. ,,., 

.... ·,_,,_,. 
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Técnicas de producci6n por emplear.se. 

¿Qué rccurscs económicos pueden útilizarse y su cm-

plco? 

¿·Quiénes se encargarán de organizar la· producci6n? 

Es decir, este instrumento econ6rni~o ayuda a dar res-

puesta a este problema, en función de que a trav~s de él ~e -

b~sca. el principio econ6mi.c~ que no es m~s que otra cosa que -

la productividad. Por ejemplo, si a tr~y~s_.de este ~roblcma -

econ6mico se logra un adecuado aprovechamiento de los recursos 

económicos, se tendrá más producci6n con calidad, entonces el 

primer problema ~n.contrar5. respues~n, as~ .C'.=c;>m~ el .~c,rcero, a -

través de la racionalidad econ6m.ica, o:iginada por _esta estra

tegia .. 

En tercer lugar, los factores de la producción se re-

fieren· -a l~s diversos tipo.s d~ IDé:\fi_?~. de·. ·ab,~a, -~·~.~n~~ ~c., ~o.pi tal, 

recur,sos 11atu:ral es e. ini.c~~tiya . em~rc~sai-i~l .º ,_habi~~-~:3-~-- .~.~~-e~:- .. 

cial,. ~.~~. Cf!l~arg~ ~ ~ste úl.t_fmo_ .f~c;:tc.?,r ~con6i:nico ha sid_o e~~l~i 

do d~l análisis_ ecc:>n6mico. por ,va_r.~as _ra_z<:>nes ,, ·eritre 13;~ ... ':l~~ S? 

d~~~~~an las s~g~~ent~s: 

!;~~e· factor no enc~jn en el .anál.~si:3 cc.on6mico Cf1: gene 
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ral. por no ser cuanLificable. Se arguye_ q~e la cconomia es -

una.ciencia objetiva. 

Por e~ta razón, este factor es considerado intangible. 

Y estfi representado por los elementos a saber: calificaci6n -

de mano de obra, cultura organizacional, direcci6n·, administr!_ 

ci6n técnica y econ6mica, habilidad gerencial, actftudes-, mcn-
. . 

talidad, valores~ etc; Se Supone que hu existido una escasa -

inflUencia 'de hechos (de factores intangibles) aso~iad~~ 'a.'uflil ,· 
, : . 

alta eficiencia prOductiva. 

Sin embargO ~ hoy en (fía al factor gcrenc'ia 1 se le h¡¡· 

concedido gran importancia. se ie' ~ccónoie Cómo el ClCin·enta·· -

que ~a vidá r movimiento ~1 engranaje· pTodUctivq. ''{ m'aS:'aan;· 
que s6lo a trav6s de él, es posible incrementar la productivi_.

dad. 

. . . 
-· ·, Erl :éste'' Se"riti"do·, 1a ec¿,nOnifa es una éieilcfa sóCi3'.l /--·_-. · 

furidaTitCñt:-3linC~t~···huma~a·.- .Lo qü~. \.iTI·a· C~On·omía es-~ :·ñ.O ~es· siriO -.-_:: 

rk:f~ej~ :d·e~ 1c>'· qti_e_ s-0~ 1·os 'l1é>inb"rcs· ·q~~·· la)h"a.Ccri.:;·,POr clib;, sé~· 
. . 

ri~ c"J!~ey~e¿,- d~·J ar' de: ia.dO. é:ua1ql.iier· tipo' ·d·e- aiiáiiSis é~'· Y.efe~---,.-

rcncia a este factor económico ma"!lteniendo'~ eViOCñteritCntC, .. en···" 
condición "ccteris paribus 11 a los ~tras elementos de la pro--

·d~-~C0i.óri·~-- ~Es"t·~-' ·in~est 1·g·~·ci6TI.. ·es'· ·una:· 'PI-oPue·s t·a o·· Cant:r~·buci6n 



xiv 

(como se le quiera ver) a rcali zar estudios profundos sobre e!!. 

te recurso económico escaso. 

En cuarto término, el aporte que hace la presente in-

ves~igación se da en función del reforzamiento del enfoque in

tcrdisciplina.rio de la economía con otras ciencias fundamenta!_ 

mente con la piicolog~a, la sociologta y la administraci6n. -

Ast ··como, po·~· i'a incorporacÍ6~ de una nueva tcrminolog_'í.a a la 
. . 

c.i.encia econÍSmica eil su e-~tudio del f~ctor antes .. mencionado. 

En quinto lugar y por último, se contribu)'c con un nu~ 

vo campo de acci6n o especializaci6n para el economista: la con. 

sultorta de empresas. 

·En suma·,. 'ta s.i tuaci6n eéon6mica definid.3 a través de -

los eleÍn~ntos: c.risis ~·~onómic~ y aP~rtura ·ca~crcial •. No son 

pre y cuando se cuente con un programa de· caMbio Piancado. E~ 

t.a· P'~'Sib:i1i'd-~d· ·~si&' abier't'~:~ a Cu~iq~·ie~ p~óPU~st~ de' ~e.jora- -

mieni:Ct; DC ·,;.hl ··que·. el prog'~ama· b~j o .e1 .. 'cUa1 se: ~U·~ténta:· ¡·3· -

presente' i~ve.s·t.i8-~é:16n encuentre un- mom~nto e~ón6mlCo id.Snco -

para·su apliCaci5n.concreta. 
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De c:stc ~odo,, la presente inveStigaci6n· nar·te. de la.-

siguiente formulaci6n hipotética y determinación -de objetivos: 

llip6tcsis General: 

.. El enfoque del ~rograma de Inc.rem~nto de _la Prod~ctl 

vidad representa una adecuada. est_!ategia· de mejoramiento qu.e -
. ;: .~ . 

nyudn a las empresas mexicanas a solucionar lOs. P.!.º~lcmns. rea

les que afectan su sano desenvolvimiento organizacional y pro-

ductivoº. 

Proposiciones: 

"E,l in~~emen:to de ~~ producti,':'idad __ . ~6_,1~ .. eS p.osible si 

las org.~nizn.c:~~~cs mc~iS:~~~~~ _des.ar!9~~an .e~ ~~-~r~o ~actor de -

la .. Pr_~dUC:~i6.~: la h~~~!.~.~~~ .. ·~e~~~f-i.~~: )'.' cl:l-_~-~~~t~:~~; ·. 

y el .. bajo nivel. de productividad en las_.empresas .. mc~icanas ¡·e~ 
;,.'<:·--·.;: :·· .~;-· .. :.· ·'/.;·. --.. ::·:.,; ··: --·, ·.:_ -',¡" -~~ ·•""·.~ 

tuvo _d_c~_erl'J'.!.i.na~<? _ P.ºr} a. i~e-~-~c:~·~ :·g!:~~-~6n: emp_Tf?:S~.r~.a~~'. :. , 

"La aplicación del programa en empresas medianas y 

p~qu_cñas ha· sida· fructifcro ;:il mejorar el desempef'io· de esta.5 11 • 
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Plan de· la Investi gaci6n. 

La presente investigación se divide en cuatro c·apítu-

.los. A estas partes siguen las conclusiones, y recomendaciones, 

un apéndice estadistico, uno de "talleres" y la bibliografía,-. 

~ ·.} '' 

En el capítulo primero se·prescnta una· visión general 

de·.la productividad. Se-hace hincapie·en la evolución de ln -

produttividad dentro del pensamiento econ6mico y se toma una -

postura·. definida· en .cuanto a-tres corrientes .econ6micas y, al .. 

enfoque interdisciplinario de la economía con otras ciencias. 

Así también; .Se· destaca la importancia que está cobrando en la 

actual~d.ad _el término ·productiVidad, -·para luego determinar _un·, 

Cl:lerpo conceptu"al sobre. el mismo. Por :otra parte;· .se ha.ce é.~

fasis,_- en la relaci6n .de· la productividad. con -_lo~ t~rminc;>s rl:~s~ 

·rrol ~o. y crecimiento económico. ·Por último, se s.ubraya la ne

Cesidad. de medir el. ferigmeno de la productividad, como una dt"'.: 

ias cohdicioncs indi~p.ensables ·del .mejot:ami.ento .«?.rgan~~3;t:i0nal .• 

·El capítul~ s~g:undo tiata ;de la. pr«?b~emá.ti.ca. 4~ ~a or-. 

ga~izaci~n industti~l, scfialand~ la ~ituaci6n de la peqµcfia ~

me.diana empres~~ asi como de.:la ._.m~cr~empr~~~· Por o.tr_a parte, 

se hace ... r.~.f~~en~_ia- .~. ,la ~:V,olUCi6~. de -l_a pr~~~-H:.t.~ vid~_4, ~e -e.sta? . ."' 

orgáni_~.a~'iónes, -~i:td.l:1striales. _: 
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Así mismo, se destacan algunas de las ,características 

del cuarto factor de la producción; y se determina qu~ el fen~ 

mc.no"jiroductividad crisis organizacional", es producto de la -

ineficaz gesti6n empresarial. 

Por otra parte, se hnce hincapió de la situaci6n por -

la que atraviesa el ·J ap6n, como un cj emplo -de· l_o -que se puede 

hacer en materia de productividad. Así· tambi~n; se mencionan

algunas de: las caracteristicas o valores ·de las ·organizaciones· 

niponas que· han redundado en fuertes emporios corporativos·.· 

Hl caPítúlo teicero .. constituye la expo5i~i6n .del ·.Pro-

grama de· Incremento de la Productividad ·como ~uná..,estrB.tegia""de 

cnmbio ·estructural, que ·tiehe la· finalidad :de soluc~onar. la 

problemática de "productividad -crisis: orgariiZacionaV~. ·Den:tro: 

de e~te r~ntó se deiallari· los·'principales.aspectci~:-del progra-

ma~··crimo s6n: la ·rilosofia y est~uctura,:.1os.recu~sos'~human~s 

co.mo· pa·rte ·d.C los· ·_problemas~_ de prod~cti v'idad'; los·· ~lem~·Íltos d:e· 

·cambio o mcj?r~miento organizaciona.l, -la fi~~.sofia d~l···a~~en.d!,' 

zaje c'n l'Ü· rréción y'··lri ·cstrüctui-n 7 y' eleinCntos· del pr,ogr~~~. 

En .este 'capít:ulO,,. se describe ·1a t~Sis prih.CipáT.-de: la: 

i~\icst iga-ci6n ~ , la"' qÚe· se ·de-~'ívó'" dCt Uritil'isis cfeCti.13.d~-· .e·n el· e~ 

pitulo: unt~r~or, Sobre -la. prcablemát.ic3.' que ac·tüalmC~·te' atr·avi~_. 
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sa la organización industrial_ en. México, asi como de las caras_ 

tcrísticas del ejecutivo mexicano. 

El capitulo cuarto, se centra e_n la experiencia del -

pr~grama en empresas mexicanas; se des ta.can sus. antecedentes -

en·M6x~co,. ln prueba piloto _realizada en ~a industria. tcx~il. 

Así como, su aplicación en ramas indust~iales priorit~ 

, rías al -des~rrollo industrial. Por O~ti_mo,; se .examina ~l _pra·

grama como un Sistema ·de .. Administr~ción. pa~a la _P7o~u_c.t:ividad._ 

En las.conclusiones y ~ecomendaciones se determinan 

liJs aspectos más. signi.iicativos de ).a inves_t~gaci6n, siendo e~ 

tos los más viables y objetivos posibles. 

En el apéndice se. proporciona la informaci6n estadisti 

ca que rcspald~ los comentarioS realizados en el primero y sc

·gundo· cnpí tul o ~e la presente invcstigaci6n. Además, se: esqu.!:. 

mn~izan lOs ··talleres que .conforman ia 't?~tr:~tegi_a ~e cambio· pl~ 

neado .· 

Por .último se hace mci1ci6n de la. bil;Jliografía· que sir

vió .de sustento al trabajo" realizado .. Cnbc scfiala.r que ést;a'·

sc detall-.q. ·por capítulo, y no. como refere'nciás .generales; la -
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ra~6n <le esto se debe a la f~cilidad que presenta la localiza

ci6n de las referencias. 

'El Pr'ogram~1 de Incremento de Ja Pro<luctlvidnd que se -

propone en esta invcstigaci6n fue confórmado a través del pro-

graína orig.inal 'de Alan Lawlor y del Dr. GcOT'RC Bouldcn, n.Sí co

mo de las experiencias que tuvo este progr3ma en empresas mexi

canas; básicamente no se diferencia" del que fue instrumentado -

por la ·nirec.ci6n de Pramoci6n de la' Productividad, que parte ~ ~ 

dei esquema inicial de estos investigadores. 

S6lo resta,' en esta introducción, agradecer la pacien

cia ·de quien por una u otra ráz6n tenga-a bien leer estas pfigi

nas y ofl'ecer las disculpas nece'Sa'rias por l':is fallas que sin -

dúda se encontrarán. 



CAPITULO l 

~ARCO TEORICO DE LA PRODUCTIVIDAD 

1.1 Referencia Te6rica de la Productividad. 

La preserlt'e investi.gaci6n corisidera c:iUc el csfuc·rzo- .. ;.:. 

del hombre por dominar y transformar la naturaleza; para supe--

· rnrse' aSimismo; eliminar la pobre:a: aprOvechar al má~Ímo lOs 

recursos ·econ6micos, etc. , es un·a evoluCi6n que· marcha para le

lam~ri~e con la historia de la productividad. 

Estci· es posible~ debido a que, la productividad es un 

fen6mcno--exclusivo del hombr·e; por ser el Onico ser viviente·· -

que. ha desarrollado un comportami~nto ·racional, puesto que: 11 

Persigue·. finalidades ··cohe:rentes _ erifre si .. · 

Emplea medios apropiad~s a las finalidades persegUf 

das·; 

TransfoTma la naturaleza para benefiCio Propio. 



En este sentido, el incremento de la productividad ra

dica en la utilización que haga el hombre del proceso racional 

para obtener los mfrximos resultados o beneficios con el mínimo 

de esfuerzo. Pero, muchas de las acciones que emprende el ha~ 

bre no llevan consigo este comportamiento racional, sino por -

el contrario trae~ aparejado el principio de irracionalidad -

ccon6mica. 

De este modo, la evoluci6n de la productividad ha sido 

·pen9s;.i Y· lenta; al P,rinc~pio, porq~c el"hombre t~vo que utili

zar ún.icamente sus extremidades superiores como heTr~micntas .• 

lo qu~ hizo largos los procesos de evoluci6n de la pro~uctiy~

dad. Luego'· ~n. la medida en _que se fue desarrollando su capa

cidad pensante generó: un tipo de ~cr_ramientas (~~dio~ de ~ro- -

ducci6n) qUc le posibilitaron un mayor grado de evoluci6n del 

fen6rncn.o productividad. 'S_/. P~se a lo anterior la evoluci6n 

e.le la ... pro<luc.tividad no ha sido ~gual pa·ra .. to9a -1:~ hurna~~·daf:l, -

:.POT ej,effiplo., .Por una.-p_art~, existen .en el ~u~do. zon;is_ alt_am_e~

tc productivas, por otra parte, se encuentran regiones cuya e~ 

rnctcr·1·sticn cs. la inmensa pob1_·ez.a en su_.pob.~aci6n. 

Lo que determina esta diferencia, es la.-m?-nera en qu-e 

el hombre :utilizo .lQs _ree:.ursqs económicos ,par.a .. ~l ,.logro de sus 

fines; y, esto encuentra explicaci6~ a trav~s ~e las principa-
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les corrientes de pensamiCnto CconómiCo. Por ello, este capi-

tulo tiene como objetivo exponer la referencia teórica de la 

produ¿tividad vistri a travEs de la evoluci6n· del pensamiento -

ccon6m{~o, asf como respaldar te6ricamentc· el Programa de In-

cremento de la Productividad desde el punto de vista de 1a es

cuclñ neoclásica y del enfoque interdisciplinario de la econo

mía con la socioiogía, la psicología' y la administiac1óri.. El 

cual tiene como eje de acci6n el princi~io econ6mico fundamen-

tal. 

~os_ mercantilistas consideran que el avarice de la pro

ductividad está determinad~ principalmente por., la ·int.erverÍ~i6n 

del Estado en la activid'ad econ6mica para maximizar la riquez:! 

del país. 'l_/ 

. ' -, . 
Los fis.iocrátas afirmaron que la agTi.cultura -era :la --

única fuente d~ riqueza, nSi mismo conside.ruron .i.1 convcÍ1i.Cn--
, .. ~ . 

cia de un·n cierta libertad de 'comercio, y la ;;X~Íus"i.va· p·r·o·d_Uc;:-

tividad .dc la industria cxtractiva. !/ 

~or el contrario el pcns~micnto clásico a tra~6¿ de 

Adam Smi th, dcs~ac6 que la productiv'idad es consecuencia de la 

espcci_01liZaci6n y producto de la divisi6n del trabajo, recal~6 

qué el 3.~toint.crés guiado por una "mano invisible" logra más -



b~ene~tar social que la reglamcnt~~ión, excesiva. !/ 

P~.r su parte, David Ric.ardo Y. John ~tua·rt ~f~ll~ .recon2_ 

cieron la .. importancia de la P,.T'?~uctividad en el dcsari:-ollo C'C!?_ 

nómico .. ,El~o~ t~ori.z~ron. que co.n el. creci~iento. de la pobla-

t;i?n y su pres~én c,o_ntra los recursos naturales lirn~tados, la 

productividad en la 3gricul.tura y en la miJ.lería neutralizaría. 

~u~lquier elevac15n de la productividad industiial, todo esto 

tendiente a moderar el crecimiento de la poblaci6n. ~/ 

En relaci~n n la corriente marxista, se scfiala que, el 

incremento de la plusvalía rcl:itiva es la motivaci6n del ·capi

talista .Pª;ª acr·e~'e_nt.ar la -~rodu~~i-~idad, In cual es el resul.

tádo de la especialización y la -división del trabajo que faci

litan la mecanización de la producci6n, la cual s~- tr~d~~·e en 

Para esta c,o;rrtc:~t.~,- en-
•'·''-· 

·~?~~e~···' m~c~ni~·~.c~5_n )' rn~~o~·.~s ~,s~-a~as _,~e- -~.i:odu~c.~-6~- ~º·~ .'f_aCt~ 
res conCo~ft3nt~s .>'.' fundamentales de. l~ p~~·,~~~t'i.yidad. z_¡ 

con un nuevo .Prirycipio: el valor d~ un .producto _o ser.vicio no 

se debe· a1 tr.ibájo incorporado ;~ él 5°'.i~o a La llt.Í.1idad ·de 1a 

>última u;;id.~cf'- ~~mp·;~d~~ .. §./ 



Este principio fue aplicado, por esta crirrient~, a la 

distribución del ingreso. Con la cual se dcsnrrcl16 una teo-

ria' Para Probar que todos los factores productivos -mano de -

obra, tierra o c3pital~ obtenían una remuncraci6n exactamente 

iS,Ual a su ·can.tiibución al valor del produ:.:to. El nuevo análi 

sis de la distribución del ingreso rccibi6,cl nombre de teoría 

de la productividad marginal, y su conclusi6n es muy sencilla: 

los tr~bajadores recibir&n un salario igual al valor de la 01-

tima unidad del producto que generen. ~/ 

La reVolución Kcynesiana sostenía que con un adecuudo 

manejo de las variables monetarias y de. una .política fiscal, ªf.. 

tiva (es decir, políticas de gastos póblicos e impuestos) se lo 

gTaría la estabilidad econ6mica-y el crecimicnto,econ6mico. 

En e·ste caso la productividad se puntualiz6 ;hacia el :aspecto -, 

de llumCnto de ingreso. .LQ./ 

~"-En suma· se han· descrito las princip~~~s .c~rrie.11:t;e~_.del_ 

pen·samiento .. econ6mico y como cada· 'Una _de .. €'.llas pr~tcn~e ... d~r. C.!; 

plicaci6n al fenómeno de la productividad. Es important~ s~ü~ 

~ar que, este fen6meno ha estado presente a lo largo de la hi~ 

t·oria de la· humanidad· cómo· un pr.in.cipio csc~cial .• En este ca

so :10·· que· hace cada· corriente es dar.- u1_1~. fµi:i9amc~taci6n. pre:·-.

pin· :tanl:o te.órica· .com~ id'eo.lógica a .. u~; fen6~,e.n~. Üniyer~al.: ,- . .-
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P:or tal motivo. nii:iguna escuela debe reconocer su pre

dominancia a un fenómeno de cognotaciones generales. Seria -

erróneo pensar que la productividad, tanto como término y como 

acto humano, fue desarrollado por una dóctrina económica. Más 

aCin, se estaría negando el principio del m_~jorarniento del hom

bre, que con él naci6 y con él desaparecerá. 

Bajo tal circunstancia, y teniendo com~ referencia 1~~ 

corrientes del pensamiento econ6mico,. la presente iny·est.~gaci6n 

se fundamenta en algunos elementos, tomados de la síntesis ne~ 

clásica cuyo máximo representante es Al.fred Mar~hall. Debido 

a los- motivos· Siguientes: 

L'a in ves ti gación se basa en el incremento de la pro4u.E_ 

tivTdad en las unidades econ6micas, a trav6s del desarrollo _de 

uno de los factores de la producción:. la habi~idad .. gcr~ncial· -

(este factor se conoce con otros .~ombres, por ejemplo, factor. 

or·g·aniz'ación, fact_or, in~ciativa empresarial. o factor.· empre~a) .. 

En este· caso, corresponde· a·'Marshall· desarrollar· este-_coricep_ .. ,:--

to: 11/ 

Así diStingue·· las ifc0homías internas o externas-. Las 

iriterriaS· "son·· 135 ·q1:-1e uependen de la operación y de, l~s,.coildi_-_:. 

cioneS. de_ las .planta·s·: ind:ividua1cs.;, la·s ·externas trascienden ·e"" 



el -5.iñbito de acción de los establCcimicritos productivos. Dcn

tr~ de ias C'cohomí~s intern'as, se séft·alan ·las aspeC:tos dC ·la -

mcCUniiaci6n, los d.c la economía de escala y los dC l"as habili 

d·ades._,gerenCialcS y directivas ·(CconOmías de habilidad). ES -

·d~cii-,' ·se as-igna· especial impo"rtancia, como fuerite ·de ·efiéicn

cia, a lÓs cfcCt,os de una, adecuada administración. 

Sin embargo, el an§lisis "de este fact~T de la pr6duc-

ci6n quedó fuera del ámbito económico, puesto que, se le cons.!_ 

dcró un factor CXtTa-ccori.6mico·, pcir ejenipl~, el "profesor H. J. 

Davenport, J.]_/ luchó por clÍ..m:Í.nar'.por cómplet"c> de la economía, 

la psicologia y el perturbador pro~es~ de valuaci6n, limitando 

la cconomia, aparentemente, al estudio de la teoría del precio; 

de este modo, supuestamente el a~ilisis de c~te· factor corres

ponde a otras ciencias como son: la admi~ist!aci6n, la social~ 

gín y la psicología. 

Otros de los aspectos te6ricos de esia in~estigaci6n ~ 

_que :sirven :.de su~tentos y, qµe se .c<;>mpl~mef!tai:i con el señalado -

.por·La'.·sintesis.neoclSsica, sop· los fundame~tp~ de la· escuela 

ncol iberal-.y, de la i:Jel. dcsarro.llo. econ9mico. 

En ;prim~r. lugar., la. escuel.a del neol.i~~r.a_~ismo cuya b~ 

se es la teoría del dCscnvolvimiento cco~6mico de Joseph A. 



Schump.eter •. l~/ Es deci,r, para ésta corriente el desenvolvi

miento econ6mico, es bastante dinámico. Este dinamismo lo ce~ 

traen un nuevo personaje, .llamado empresaTio; pero. no en un -

empresario fís.i~amente .hablando, sino más bien en una funci~n 

empi:csarial; aquel~a que permita llevar a cabo una nueva combi 

nación entre los factores de la producci~.n (innovaci~n). Es-

tas nuevas combinaciones pueden ser muchas, pero Schumpctcr ~

las, agrupa en cinco ca~egorías: 

Fabricaci6n de una mercancía que .ª~" no conocen l~s 

c?nsumidore~ en g~ncral. 

Técnica de producci6n nueva. 

Conquista de nuevos mercados. 

· Fllentes nucva·s de materias primas. 

Organizaci6n econ6mica nueva en la producci6n. 

Según_ SChumpeter la ·empresa es ':1"ª oporaci6n :de.ter~in~ 

d3 y· no precisa·ñicntc' una: in·sti tución. Visto .. as1 c¡l émpre-~ar·i.o ;· 

di'stingue, en la priii:tic·a, a cUatro·.diferCntes tipos:. 

~1 · · fa~X--icllnte· ·coin_crti'~nte .•. - Esta .pe~sona es, ,al - -



9 

mismo, .. ~ie_!'t\I?~ p_ropi~t.ari~, cmprc_sa.rio, y tambi6n. di rector de. la 

empresa. 

Capitán de industria.- Es quien dirige -con amplios 

: pode·reS-, todo· lo rcre'·rento a ia empresa·;· se 1·e- ideñ1ifica co

mo presidente de consejo de administraci6n O b'ien CoÍno ·, adtTiiTii,:?. 

trador general del negocio. 

Director.- Es una persona que tiene suficiente po

der como para dirigir y lle'\·ar a ·cabO riuCVas·- coÍnbinacioncs. 

Psicológicamente ··actúa :.con frecuencia,_ en forma_ diferente a 

las_ dos critegorías apte.ri
1
0..i-:es. _Prin,c~pnlmep.te_, l_~ preocupa la 

eficiencia del trabajo, así como adquirir-una buena reputaci6n. 

Fundador.- Según Schumpetcr es la persona que más 

_se parece al empres ario pero, ~n _vi r~ud. de que. una vez. .. ~'.le ter. 

··.··mina su trabajo· ére·~itivo> P~ed~· pei'der tota"lmentc ·su interi!s -

por el negoci"o que ha iniciado~ vendiendo la ·parte que le co- -

· -r~csponde • 
:_¡·, 

. \l~ora bien_. la teoríll d;ei; .:des~!ro_l.lq, eco~6micó cuyo -... 

!epres.ent·a.n;1:~: _e,~.<~. ~rt~~_r. ).~ewis • l1/ ,.?~~~r,~".1-, e~~.mentos ·su:Stan.:. 
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ciales ·a la presente investigaci6n como son las caracterrsti~

cas más importantes y más generales del subdesarrollo y del -

desarrollo, estas se circunscriben a las econ6micas y sociales. 

En primer lugar, !ns características c~onómicas del -

subdesarrollo son: 

Ingresos bajos, por persona. 

Predominio de actividades primarias. 

Ba~a productividad. 

Fnctorcs ·productivos mal aprovechados. 

Alta exportación de materia prima. 

Técnica atrasada. 

Capitalización baja. 

En tanto ~ue las del desarrollo son: 

Ingrc.:;,o· alto por· persona. 

Predominio de industria y comercio. 

·· -· .Producflvidad· atta·. 

OP,tima"···p·r~v~~h~ .de fa.ctores product1VáS·. 
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Alta cxportaci6n de productos i~4ustr.ializados. 

Técnica avnnzada. 

Capitalización alta. 

En segundo lugar-las c~ractcristicas. sociales del sub

desarTollo son: 

Insalubridad alta •. 

MoTt:alidad alta, ·sobTe todo infiilitii·.-

Nat"::llfdad al ta. 

Incremento demográfico alto. 

~:~~IJle~~.Q .d~. vida __ bajo •. 

Bajo porcentaje de pobluci6n:econ6micamen:i:e ·a.ctiv.a. 

<), 

·. ;:; .. . .-.. ·;. 
Un relación a .lós P?.1~C?S 'dcs·a'~~oi1'a.doS :'~--~:.~-~.s son_:_, ..... · 

Anal fabctismo ntin~mo '." 

· .. , J . lf1S~lubridad .. baja. 

·.:i-\ortai"fdad generar baja. 
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Satalidád baja; 

Incremento demográfico bajo. 

Promedio de vida a1to. 

Xivel de vida nlto. 

Alto porcentaje de población econ6micamente activa. 

Por otra parte, para Lcwis el desarrollo ccan6mico de-

pende, por una parte, de los recursos disponibles y, por la -

otra, de la conducta humana. Recu~rdcse que la ciencia econ6-

mica es una cien~ia ~undamentalmentc humana, esto es, lo que -

una economia es, no es sino reflejo de lo que son los hombres 

que la hacen. 

Es por esta razón, por· 10 que es· ne·c~sario investigar 

las caracteristicas ~n la conducta humana que influyen en 13 -

productividad. En este ceso, el factor gerencial y directivo 

es un factor eminentemente humano por lo cual sus caracteristi 

cas con.dlictualcs incidirlin en el d~s.envoivimicnto dC· las. c_mpr~ 

535. 

Al observar las caracteristicas del subdesarrollo y r~ 

·laciOriadas con esto Gltimo, se rccucrd~ una frase de Peter DrU~ 



13 

kcr: "no hay países subdesarrollados sino paiseS subdiri.gidos 11 
.. 

.!2_/ La importancia del factor gerencial es determinante en el 

~ctua·l esquema de crecimic~to que muchos países, especialmente 

los desarrollados, han seguido. 

De este modo, en los países subdirigidos se dchc ·<lesa-

rrollar la necesidad de un cambio de creencias, hábitos, acti

tudes, ·cuando el caso lo requiera y esto tambi6n vale para las 

empresas que de igual forma son subdirigidas, siempre que fav~ 

rez.can· el desarrollo y/o la productividad. Claro qUe muchas -

personas y empresas se oponen al mismo, porque consid~ran pue

den r"estiltar afectadas, p~es "Picns·an: q°:c 11 todo tiCmpo pasado -

fue· riiejor". Po; ·otro lad~·, el cambio no. se puede evit3-'r 1 por

que este, está íntimame-nté lig~do a la nnturulcza hunl.ána-, a la 

evoluci6n misma y a la productividad. 

'En el sentido cminP.ntCmentc econ'6m.fco, ia.· prcsc.itt·e 'itl

vcs«t'·i.'gac:f6;¡ ericu~;1t r~· ~·u 'su;s.tcritac'i6n te6ri ca·- en: 1 as ·'aritcrió- -
. ' .. - -

res corrien.tes ·expuc·s·tas ~-

Pcir otra parte, uncí de los eje-s fllndrin1cn·t.-a1eS de la. -

mfsma e's el Cstudio' dél"_ ·cual-to ·fa~tOr ,.d'e :la' pr0ducci6h;- ·1n ... Jú1-

bi1i;dá'd ·gefc.nci~i Y ()i"re.ctiv<i _.h·a: S:ido a'~a"iiza'dci':Poi-' C>tT8:s Cié!!. 
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cias como la administración, sociología y la psicologia. 

En este c~ntexto, debido a la multiplic~dad de catego

rías y a la diversidad de causas y efectos, no se pueden sepa-

rar los fenómenos económicos de los extraecon6micos, pues to-

dos son significat~vos para el ~xamen de cualquier -s.istcma so

cial y para la profundización de las múltiples cuestiones ac-

tualcs. 

En efecto, la inve.stig:ici6n considera que el conoci- -

miento ~umano exige la intcrp~i;_etació,n de toda una serie de su

cesos históricos, P?lí_ti~os, .gco~r~fic.os, ad~iniStr~~ivos, ju

rídicos _e ~nc,luso religiosos .• a fin de qu~ el econom~sta· P.ueda 

contar_ con un instr~m9ntal diyer_sificado de trab_ajo. l.§/ 

Por consiguiente, la investigación se refuerza ·con uri 

enfoque _f!J~;Lt,idi._s,ci~l~~~~,io ,d,ebi_do .. ª. _ql:'_e cn. 1 ~lla se ·desarrolla

. _1~.a~ .-~e-~6men~s que s_e_ v,olv~rían _inalc~·n_zab_le_~·--~-; se .~r~tc11~~,~ra 

considerarlos fuera de la naturaleza e:c.on6~ica., 

Un p~imer lu.~ar, el estudio se relaciona con la ~sico

logía, pues~o. q~e,_. l?st~ Ciltim~ ~se .e~nc:a.rga_ de· ª-1:'!~1~z~~ ·c1_··.com

P_9rt.~i.nic.n~o ~e )o~ ser.es humanos·. .Se cuc::>:tio~a .p.~1". .. ej:e_n:tP1:ºr; -
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¿qué motiva a los individuos a desarrollar determinada conduc-

ta económica?. 

Uno de ioi aspectos b&sicos de la )n~cstigaci6n, es la 

rcfcreilcia que se hace del análisis transaccional en las emprf:_ 

sa·s u Orgnniznci.oncs industriales, cuyo rCpr.esentnntc es 'Eric 

. Bc'Tne. j_J_/ A través, de este análisis se d~tern;inan patrones 

elementales de conducta de los directivos y los g-erentcS ~· En 

suma, tanto cconomta como psicolog!a estudian ul hombre bajo -

diferentes enfoques. pero con un denominador coman lá conducta 

human.a. 

Por su parte, la sociología se encarga dC. estudiar en

tre otras cuestiones la i.ntegrnci6n social, el COÚtpoTtaffiieilto 

de los grupós, -la movi'lidnd, y el 'eXamen 'dé los diferentes niv~ 

les· de lá: o'rganlz~cíOn. A ésta úitima- cUeSii<Sn surge una so-.

·cio-l~gra' Part~ic.:u-lar: la ~·~ci~lo&ia'~JC-1a··cmpr~~a. 1'87 Est:O -

es. U~o ·de. lÓs a~áiisis mfis -importanteS, -toda la vid~ ~¿On5~,l.~a 

de la .so.ci¿~nd modcr~·a; d~esca~sa -~~bre ··1d· 11 ins1:i~u~i6ili 1 empre-
.·' '• -, ··.; ,\ .·-, .. ,·. 

sa. Es .··dcci r, son las relaciones hÚmanas que se dan en esta -

urii~ad.vital las que constituyen el objeto de In soci~iog~~ ~e 
la empresa, los conceptos fundamentales d.e esta rama de la sO

.cicú'ag'í .. h Son: l:iS pautas· de '·corit¡}ortáIDiCnto, 16.s Va.lores orgn

nizacionalcs,. los papeles sociales, las culturas organizacio--
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nal~s, etc. 

Por último, esta invcstigaci6n hace referencia a la a~ 

mini straci.6n, ~a, que estudia, ,los rccul".~ºs hu.manos. Así tam- -

b~én., __ el P.la~teamicnto. de esta 5.rea de est:udio, s.e da ~n. un ni 

v~~ .gcn.e~a~, ~asta llega"'. a un ámbito ~s.pe.cifi~o, como lo es -

el a~pecto empresarial o econ_?~_ía de empresa:. De ahí otra de 

sus rel~cionCs con la econo~ía. 12/ 

Cabe destacar, ,que el .énf~~is ma.rsh~liano sobre la 

"calidad" gerencial y directiva, como factor condicionante de 

eficiencia, es apoyado por modernos desarrollos o an~lisis ad-

ministrativos. lQ/ La llamada administraci6n ~~entific~, a 

pa~tir 4_el t~ylorism<?• hiz«?_-_énfasiS: c:n la necesidad ·de contra-· 

,_lar 1':1~ ~ondiciones -atTI.bientales dentro de la empresa. Sin em

~a~go, las r~acciones negativas de los t~abajadorcs f~onte al 

Taylori~m'? y tos. rcsulta~.os mediocres de su ª1?1-~~-ª-~~6n, as1 -

como. los principios para la sclecci6~ científica. de l~s traba

j~~ore~,. gen~"J'.6 ·el desar~o·~10 de la ,psicolo.~Sa.- indus~·i-iá.i;·_-na

ce ,a~1 la e~cu~la de_l comp~.rt:~mient'!· hur:nano, que otorga mayor"". 
- ,~ .. 

impoi;-tancia- al holl_'bre. · 

;Esta teoria surge a· partir .de los e~tudios.· dé Elton, --
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Mayo.~ A esta corriente administrativa le siguier<:>.n. las escue

las del sistema .social, de ~a administraci6n de sistemas, ~e -. 

la teorta de las decisio~es, de la medici6n cuantit~tiva, ha~ 

ta que surge la escuela del neohumano relaci~nismo. cu~o m!ixi-

mos exponentes son Peter Drucker y Douglas Me. Gregor. Esta -

corriente a partir de un análisis comparativo de las formas -

tradicionales de direcC;i6~ de empres~, l~ega ,-ª la. conclusi6n -

de la importancia que tiene el hombre, sus aspiraciones y ncc~ 

sidades dentro de la "organizaci6n. 

'·A-·paTtir -de esta escuela ·surgen·'·la admi"nis·traci:6ri· pOr· 

~bjetivoS, 'el desarrollo organiz.acional ~ la et:e~tiVidad gerén:. 

cial, los circulas de calidad, la administraci<Sr\ del: ·tiemp~,-r:-· 

cuya importancia en la presente investigación es notoria. Por 

ejemp.lo, c~be.destacar).a obr~ <:Iel_·J?~~· .. I?e~ing;c_n_la cuat se -

destaca la, ~mport~ncia 4e_1 l~ .a~~~ .~i~ccci.6~ en __ 1_as ... o,Tg~niza~l:.g. 

nes· actua:ies, d~sarrollando el ~rincipio "Deming','. 

Este principio es de gran signi~icado en .l,a· pr·esente ;

·iñve·~~i&~fi6n, pu_es~o. q~e, a tra:v6~ de;l anAl isi_s ,d_e~ f_Sc_t~r .. g!t 

rér1.ci31 Cn MéXico se-~ d~teÍ-mina , i~ apliCaci6n:~d.~ cÍi~h-~; ~~iii~i-: 
.Pi~-,~·;e~ la~: o_T~~niza~ioneS _iridusi . .,:ia1es. ·tnc~ic~n~~~._. .~~ ¡~ci~·~ -

" , ..... -, '- ,,-.·.·!. 

no _se excluye -~e. la re3l{dad -~.~~-r~_sa~~'~l mex_ic~n~'·::p~e~to: qu.e 

tS:Sta no es t"a exc.cpci6~ a ni~el mundial. 
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P6r· filt1mo, el enfoque econ6mico y la~ corrientes ad-

ministrati,/as son de gran significado, puesto· que determiil3n -

los enfoques modernos que posibilitan ·el desarrollo del P'r~gra-' 

mil de Tncr.cmcnto de la Productividad. 

1.2 Relevancia del Vocablo PtodU~tivÍdad. 

El término productividad adquiere para los economistas 

Y estudiosos en la plancaci6n econ6mica u~a e~pecial signific~ 

ci5n en los momentos actuales de crisis econ6mica por_ la_que -

atraviesa el pats. 

~inguna otY.3 ·categOría ·o prrihlCma·' econ6rilico·· está 'pi-0V2 

cándo y ·<lcs'pertando ta.rito ·intcrés··en todos los· aS¡lectoS del --

diario acontecer. 

To<lO mcxicnn:i tiene oilgo ·que· opinar de la ·p~oduc~ividád~ 

Hablan los P?l~tic.:os,_ líderes <:>breros, f{incÍ.on~i~Os' pCibii~~~~· 
-- . 

cmplcildos', obreros, empresarios; directivos, estudiantes y pa-
' 

blic~·cn general. Todos la reconocen como una o la anica sali· 

dn de la s-i~u.:lc.i.5~ que vive el P8is. · '.r:. 
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Para muchos representa su bandera o estrategia de bata

lla. Mi~i:it~as unos la ignor.an y pierden.- Otr:os ganan y :apro -

vec;:han. los be.neficios que de ella. se derivan. La diferencia -

cntre_ u~os y otros, se.da en funci6n.de que ven la.misma reali

dad._bajo- ~iyersos m~tices, .en a1gunas· .o_casiones en forma totali 

zadora,, a veces: en forma complementaria; otras veces, contradi.S. 

toria. 

-..El discernimiento de lo fundamental que resulta ·1a pro

ductividad, se. extiende con· gran impacto en los scctores·produ~ 

tivos de .la ·.-economía· mexicana. 

Por ejemplo, el gerente general de. la empresa Taylór 

In.stl-ument- (produ·ctora:. y exportadora de instrumentos-· de medi- -

ci6n) ·•.:·el·· Ing. ·. Ponc·e Montuy, ·afirm6 en- ~alguna ~oc3.si6n que' '!es -

requiSi t"o 'para que el' .pats pueda ~Competir. en .él mei'ad.o-···intern~·· 

cio'nal ·que· deba; alcanzar, y' ~antene-r ei· .. máS ... a.lto ·riive·l de ·.cali -

dad"en ·Su,s· productos"~' l.!/ 

Int"erprctando es.tás palaqras lo que quiZo decir en· ~ - -. 

aqúei 'tnomentO el 'Ing .. Mcintuy, fue que Mllxico necesita .de un ap~ 

ratc( l.i\dustr·ial:· f~~egr3do Pcir ·e'mpr:esas· cOn. pi'oductivid:id •. -. 

. , .. , E"st'e·· ·crecieilte int'ets~· -por· la pi-Oduc tiv id ad: y, en: forma -
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especifica, por su mejoramiento o incrcmen.to, se debe eh gran -

medida ·a que,. constituye un·a- alternativa no sólo en el ataque -

a los ·problémas de carácter coyuntural y de tndole es'tructural, 

que -han y ·están propiciando· en lo interno .. un persistente proce~ 

so_ .. de sU.bdesarrollo econ6mico. y actitudinal. -~J Como en lo· e:!_ 

terno subord inac i6n y dependencia·, tanto econ6mica·, tecnológica,. 

cultural y, por que no decirlo de orden psicológico. 

'Además,. la productividad· a -través. de' su incremento re -

present~ un medio adecuado para resolver lo·s problemas fundame!!. 

tales de las empresas medianas y pequeñas• :lo que· z.e:·conoce ca· 

mo "productividad crisis en la organizaci6n". 23/ 

.Es pertinente .mencionar que la productividad :~onvoca a 

los consensos más antag6nicos ,. cuando es abordada» a ·!livel .de :_e!!!._, 

presa. Po:Í' -ejemplo, .por, un .·lado, ,los. indu,striales .man~f.iestan, 

dos 'punt:os de.vis ta. referen-i:es. a .. 6ste f~n6men:o. El· -pr.imero: de 

e-li_Os,. es el que considera a 13 product~~~idad. ~c01n9_· un .... insJrume.!!., _ 

to, por medio d~l· cual se incrementan .las uti.lidades. 

El, segundo ·pu_nto-·4e.v:ist_a~· consi~era:. _qu~ el _apoyo .. ~.'e~~.::_: 

gObiér~O ·-~n .:.rela_ción .-_a· ·la -P:i:.amo.~;i6n de._ la pr·O~~c.tiv,i9.o;id,~.-~ psJ:ti _ ~. 

e"nc_aminado a· aumcrltar_ la carga tributaria a las empresci~. Y, .. _ -

por· de!Das, .se :piensa _que- ·la -product.iv_i<:J:ad es: _µn_a. ~~rm;i, d,~ audi-
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tor ía o de ~nspecc i6n f iS:cal ·~ Poi'.' d:cm5 s resistencia a la pro -

ductividad o al C.'.llllbio. 

Por otra parte, los trabajadores, en e_special los de la 

base obrera o proletaria, presuponen que la productividad es 

una forma de explotación y, m~s aún, la consideran como una po

lítica de recorte de personal. Estos concluyen que la tésis de 

pr~~uctividad son símbolos d~ explo~aci6n. 

A pesar de que, los dos puntos de vista son pcrcepcio-

nes de una misma realidad, basta. decir por el momento que son -

equivocados. Y, que requieren una reconversión mental o actit~ 

En consideraci6n al fomento de la productividad ¿real-

men~e se ha formulado a nivel nacional. una medida sobre la for

ma de _mej.~r:~~ o Íncre~entar ln p~~ucti~.'idad~·· o ¿a niV-e1 educa-
- ' " ' ~ ' . : . - ' 

· tivo· se ha promovido una, cul~ura ·de productivid~d, es decir, --

·una cultura de hacer mejor lo q~c .se. ¡iene··que hacer?. O ¿~~,. e·1· 

·p;o-~eso de d~s~rrolio· ec·~~6micó"y' ,~~ciai, s'e ha ··pr~Puesi.ri un·,..:.··

.- modc·l~- d~ desa~roll-~ y cre'c.itñiCnto indUstri:ii '·~us~enta.do e~· er 
i~cremento de la productividad y º'\la beisqueda de la calidad? 

o ¿el proyecto nacional al cual aspiTa ei:".p~i~, - tiene algún - -

p~anteam.ie~to .referetltc ,a ;l·a, p·~oductÍ.vidad? .. o.·¿un· mód.e1~>q~~-- ~·· ... 



zz 

ayude a solucion::ir los problemc:ls de la. organizacl.6n iiidustrial? 

La respuesta a cualquiera de estás interrogantes es en 

forma relativa,' negativa. 

Sin embar.go, dentro de esa relatividad 'existen algti:nas 

·propucsta·s de incremento de la productividad y de ·18. excelencia 

en la calidad. El problema es que no se aÍ>lican en forma' naC-i,2. 

nal, además de que no pasan del papel. 

A nivel d~ empresa privada, lugar d~nde se origina el -

grueso U.e los problemas de prod~~tivid:ad se daÍl progrrunas de m~ 
jor~miento de la productividad, su esfuerzo y limitación Í-es·i.de 

en el hc_cho de se:r intent?s vtilidos, pero aislados. 

Es en este o~den de ideas~ que el bom~o que se le da ·~1 

prob,lem_" úe la prod~~~i,"idad n~ va más ai\li 'de los tit~Ía;~s pe 

·ri.odísticos "•y de revist~s-__ esp~~ializad·~·~·. E~-~~·-:.j;Íantea l~·.~~C.!:, 
sid~<;l··urgente de idear, .fament~r y conc~e.t.i:za~ ia instÍ-Ú~en·t~''-

' •' ' ' .. 
Es algo q~e no p_ued.e es·perar para m~ñª":ªt se tiene que 

Ádemlis, .de canee.lar toda posÍbilida~ d~ gene-
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rar un proceso de desa~rollo que de no .. ~a~crlo rircsupondría 

seg~,i': inmersos en los_ esquemas de desarrollo inercial. 

_Se ha explicado ~a repentina relevancia de la producti

viil.ad ,d~ mu_c~as maner~s, por ejempl_o, "la única respuesta ante 

el GA.TT: Productividad", "así, Xerox hace p:resentc ,.el r~nn~,i- -. 

miento de la pro<l.uctiv id ad", "la productividad es buena razón. -

Claro, siempre. que _el _personal_ esi:.A alimentado adecuadamente se 

obtienen mayores resultados en j_a P.r_oductividad y ... to~a su fami_

lia disfruta en gran medida los be11ef icios... ACCOR: vale de -

ü~sp~~sa.s~', "e.le_yar __ l_a P,rodi~c tivi_d_~_d re_ to de .. la ind~st:~_ia", 

"llewlc~t _Pa~kard: su ~oc,i'! en produ~tiv!dad", ·~la s·al':lci6~_a 

l_o~,_problemas,d~. ~ª~empresa: pr~u~.tivid~c:\':, "1.a m~~or .inyer:- .--: 

si9~ en. s~.s ac~ivo.s: l;a .. prod.uctivid3:d", et~., e~c~ Todas éstas 

fo.rm~s d~. ex~l~~ªl'. u.n. fe~ómen9 .-mund~éJ:~, 1;ie:n7n c~m~.final~~.ad -

el :.~ra~c~~der .. hac~a -.la product~~icl:ad .como u~ s.i~~em".1 de._ vida r 
de._ ~u_l tura. 

Pero, tal vez. la mtis iniportante formulaci6n. eCoJ!.6mica -

en.torno :.?.>l.~:P.t:'?~~~tiv~~a4 _e·s,_el c?:m~nta,_r~,?:· ~-~'-.-~t?h:~ Kenneth - -

G~'.lbr~it;~, .~~~>.Aq; ~os ~:¡,~~· .so.b:r,eso».~i,en~~s. e.c.?n.o~~~~~~,. c_ontemPoI-á 
• • • .. - ' • • '" - '< .. ' • '. .,_:. ~. ; ·:.:.;_-;"" 

neos -·qÚ~ ·_ af irm!5: q~c, ·,~·~~~i~~-~i:t.~7 .. ~'~-· iric:r.~!!'e~:tº. d~ .... :1-ª · p~ ~u~ t_~v .! 
d_ad/ in4uc;i~~,.pp~:.~na."-mayor __ e.f.ic_i~n~ia en.,la·utilizaci6n d_c loS _::·: ·.·--, ...... '. . ....... · - ··.,"-.''':_•,.,. 

factore·s ec.on6miCos, tiene· efeé.t'ó sobre la inflación'.'. 24/. 
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No se puede considerar la búsqueda del incremento de la 

_productividad como un lujo o como una resignaci6n. Esencialme.n. 

te la cruzada por la productividad tiene como propOsito bás.ico, 

crear y fortalecer la cultura de productividad a "todos los es-

tractos ·de la poblaci6n. Además, por-que subyac'c como elCmento 

de crecimiento ·econ6mico. 

Es un movimiento en pro de la racionalidad ccon6mica Y 
en cont'ra del· absurdo ec0n6m:ic0. 

0

PropÍ.amerite, es c'l ieéoriocimicnto :..·en su· más elcVadá ·e!_ 

presi6n- de la "dignidad" del ·-ser hum~."no".·en 'una socie'd'ad indu·s·-' 

tri;:tl, ~on sisteffias iñ~rciá.leS ha~ia' tod:o intento d·e_ mejoraínien_ 

tO-~ de SuP~raCi6~, de Cambio.y de ·inn.ovacÍ6n .. e fn-iciat·iva. So-· 

ciedad · qUe frená la·· au torTea1i·zaC.i6n ·del indivíduo ·y lo· 'enCasi.:.· 

li"a en una pobre~a ~~ntai y. et.oií.6nlica* Es uria ·Soci-edad 1 que'. de~ 

humani::a y automati=a al hombre. convirtiéndolo en sujcitO ~naj!?_ 

nante. '1,2/ 

"E1: rn-eioram:ientO O incr emeniá de: la· prOcÍUC:tivÍ.dad · éS ·la· 

. ~~~-~ct~!~·izaci6n d~l pr inC"iPio' de f: moVi.micTI.tO · ej ere id O poi ·ei ·hom: 

'bre. "s~-:-'~ri es.fuerzo ¡fei misma pii.rB "s'aiir de ·todas las ex"presi'.2 

nes d.e p·abl-"e·;·a·. Es 18. hi.StOria"·de la autoTI-ealizaci6n dél :hom..:· 

bré. 
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1 .3 Definición de la Productividañ 

En el punto anterior~ se hiz.o referencia_ a.,la .especial 

expéctativa q~e está sucitando la productiv~dad .como un .sis.tema 

de cu~tura y de calidad de vida. Adn cuando, no se intento con 

ceptualizarla se e~arcaron algunas ideas básicas que pueden 

servir en la elaboración de un expediente definitorio. 

El pensar que la productividad es una torre de marfil • 

no proporciona por si, una visi~n ai_nplia y tan s6lo permite en· 

tenderla a trav6s de supuestos peligrosos que deforman su com--

prens.ión real. 

~na Íf1:VCStigaci~n que pret~nd.a aspirar a c~prender 

la pr.oduc~ividad. en toda su magni:ficen~_ia rcqui~re _de do~ ~reml 

sas ~n_disp.ens_~bl es. 

La primera de ellas, debe de considerar que la product.! 

vidad consiste. en la conj':1nci6_n de una serie de ·factores econó

micos (furi!=ión de ~.roduc~~6~). Sin po;i: el~o con~~de~ar que es 

un fin. _Xaturalmente esta es µn m,~~~io_ p~ra lograr .. el objetiv~ 

ec::on6rn~co .. d·e. cu.al.quier emp!esa o spciedad. Que resulta ser un 

f.~n.~· no s~ ~Il:~~ga .eso. Esa cualidad 10 tiene to~o medio. Lo -

qu.~ 'sí.:,.?º es::.en.ten~.ib __ le para ~u.chas es ~~e la pr~uctivid.ad re-
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presenta un enfoque multifactorial. 

La segunda prcmi7a, hace referencia a un falso enuncia

do que 'ha categorizado a la productividad en· forma metafS:siCa e 

idealista. Este es que la productividad se ·entiende· corrio una -

panacea que resuelve todo problema. Por ello, se requiere evi

tar la dcformaci6ri. d·e uso de la pa.labra. producti-vidad C.Omo. suc.!:. 

de en este caso. 

Fuera de toda sofisticaCi6n, "el téTmin~· productividad 

tiene uñ. usO muy liberal, cúmo toda noci6n relevante. Además·, 

por ser excesivamente flexible. Se le pueden atribuir muchos -

conceptos y d ef inic iones adecuados e inadecuados". 'l:fll Debido 

a está, la. 'ma»~oria de tás personas no estáfl. de acuerdo sobre lo 

qUe c)c"actame~te es la produCtivid3.d. Pero, un Pünio sigfli.I-ica

tivo la sitúa como un agente anti-inflacionario. En general, -

n~dic ,niega la importancia de li mism_a. 

El anteceden.te Je la palabra productividad· es é1 llama

do 11¡)rincipio he<l.oní.stico11 -dc-· la ec-onom-Ú1. Que se refiere ·.a la 

_p:r0perl.si6n ps:Í.co16gica del individuo de prO.ceder en m0do que se 

evite 0 10 desagradab1e y se a1cance lo a-gr-~dabl.e'< rr1 p'rO.PiU-' 
mente en el ser humano reside· ei deseo y la -~_eces._id~d ·de apr_oV.!::. 

·_ch~,r- -~i ~riximO-· los recur.sos es~~s~s ·a;,Su alcance. En tei-mih·o-::t 
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populares esto se conoce como "sacarle el máximo jugo ~-las na-

ranjas". 

En épocas de crisis económica todo mundo economiza. R~ 

cionaliza su consumo a lo m5s elemental y de bajo costo. Esto 

<le alguna u otra forma es productividad. Debido a que producti 

vidad implica e]. mejor aprovechomiento de los factores económi

cos. Es pues, un deseo de perfeccionamiento del hombre con él 

nació y con 61 desaparecer~. 

L~ productividad ha sido y será definida de muchas ma~~ 

ras. Se le ha definido como una actitud mental o como el resu~ 

tado del estado de 5nimo. Cn ~calidad, el concepto nada tiene 

<le -~omplicado, ni mi~teri~so. Sin embargo 11 .po~ las implic_~~io

nes de orden subjetivo y cuantitativo que manifiesta, definirla 

o conccptualizarla es una tarea en extremo difícil, pero no im-_ 

posi.ble. Especif.i_cament(_?, se_ ~a!"ece d.~.Y~~ d·er.~n~c;:i~n _que s~m
plaz<=:.ª _a} más ilustr.ado soI?.re la materia. Esta necesidad ha s.;_ 

do sa;isfccha·~ ._P,~r<;> ~o cuI?i.er~a, en forro~ e~ag~rada .. al form~la!. 

se u~ gran m~mero de enunciac:J:os qu~ V<l;n d7,~o P<?líti~<? a.lo .. ~~E.. 

nico y de lo económico a lo social. Algunas descripciones apu.!! 

tan hacia las consec.l!encios qu_c ~usci t~ la p·r~uctiy}dad i más -

no ,l_a ,d.e.finen en_ .. s~ .. natu~~lez~_ q ~s~nc~a. 
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De acuerdo con el consultor de la Organización Asiática 

de Productividad, el Profr. Akira Takanaka, ºla productividad -

desde un punto de vista semántico, es un término muy obscuro ••• 

causando confusie5n en mucha gente". 28/ La raz6n de esto ~os~

blemerite reside en que las personas observan una realidad en 

d'iSt-inta perspectiva. 5610 en' pocos casos ti~nen -símili tud. 

Otros muchos son J.isimilés. 

Por otra parte, el concepto de productividad há sido -

confundido con el t~rmino producci6n o con el aumento del mismo. 

Sobre ·esté puntO destaC"a ei comen-t3r io de St.eincr y G·~ld.ner que 

so:~.tien:en que "la pr0ductividad difie~e de la prod"Jcci6n ,' en -- -
.. . . . 

que áque·1·ía. nó' ·se "refiéÍ-e-prCC:isamentc· a cuá~to se piOdllce'., s"i.--

no, m'ii.S~ bi.~n, a la forma el(que Se il~~a a 'cñb'o la pi(;duccl6il11 .·-·' 

29/ 

' . 
nes ·y ;;-~-rViCi.o~- ·Y la dui:'~cfóll d.Ci tfa.b.ajO '1Unúirió; -·por 'extensi6n 

s.;' Í.e: iiama tamÍÚ.lin a la reiaci6n 'entre 111· producci6n y otros -

fá~iores'·qhe" int·er.v'ien~ii an··e'ilá. 

En ·relación ;Cóli ·:1~s. fi¡fos de p~ódu_ct~ivida.d·, Fiiediié:h."~·'-, 

Baiel-1 distitigue los es_qu·e~a·~ ·. C~nc:eP:t'ua}eS ;s.igti'i~~tes:: ~- :py.:odti~~· 

t~v_idad tl!S.cnica; pr·oduc~ivi~ad _econ6mica de. fabrica~i6n; _y, Pr~ 
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d~c.tividad ccon6mica de mercado:· 30/ 

Al ig~al que Baierl, el documento Definiciones .de Pro -

ductividad )985, elaborado por la Dirección de: Promoci6n de la 

Productividad, apunta que _las definiciones sobre productiyidad 

pueden ser agrupadas ·por su contenido en tres niveles básicos: 

t.6cni.co, .económico y humantstico.. ~J./ Compilando un total de 

64 t_t:rminos, que scg'.lln el folleto constituyen lo más r~prese:nt!!_ 

tiv.o de la conc.epc~6n de la productividad .. 

En relación con esto último Steiner y Goldncr afirman -

que el concepto product~vidad se emplea con frecuencia t::n re~.~

c_i6n con un ~innGmero cie cosas y de eventos •. 32/ 

Ahora bien, en todas las concepciones se observan-dos.-. 

características fundamentales, una de tipo subjetivo y la otra 

.de tipo cuantitativo. 

En el caso de ·1as primeras. S:.e se~al,a .el: hc~h_o-. :-1.e:q~~ 

_la_ pro_d;uctiv·idad es un o>intang_~ble _(en -~l sentido de· _que_ ~o.·~~ .

palpable), de~ iyad~ .de un c9_njun_to de ~.al~r~~- subj~tiY.c:>.s ~.en;t!.º 

d~ :U:na organ~zac1:6~.; ~_epr~~~n.1'.-3:?:~ poi: . '.la ·ac"ti t~d ~um'a~.~ a ha:-.-: 

~er ... p_i.en ºlas. c~sas .. ~. tareas. Los .def.ensores _d~ ·ésta posici~1.·\~ ... 

postulan-que, la. crisis por la que a~.r~'!~~,~a el país no es so.~~ 
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mente de corte econ6mico, sino una crisis interior de cada indi 

viduo manifestado por una combatividad animica (actitudinal). -

En este.caso el concepto de productividad es de orden subjeti--

vo, se circunscribe y es útil en situaciones y en a·nfilisis que 

difícilmente se presten a medici6n ·estadS:stica. 

La segunda· postura, la define en términos cuantitativOs .. 

Es deciÍ', "la produ·ctividnd ·es usada frecuentemente para deno ,:.. 

tar la razón del producto con illgúri o algunos 'insumos 11
• ll/ 

En este sentid.o,· la. produC.tividad es· un ·fen6meno que -

puede tra<lucirs"e en ún l'enguaje""estadístico y de "ind6le matcmá·

tico.. Un análisis de productividad sustentadÓ en un sistenúi· de 

medición, no sólo describirá la situación actual, sino que pcr

mitit-ti planc.ar la proa.uctividad del'" máñ.ana. 

La conjugaci6n de estos dos enfoques 6s ·10 que· coris.ti~ 
ye el concepto moderno de pr_o~.uctividad, ya que se destacan d.os 

Cu~stiO-rie's d~-- singu.inr-, irú:Cré·~;:-: por una ·Jla~te, la ci-e~i_entC 

at"enc.i6n' que estfi coI?rando' ·t~odo 10·~ re1ativa·:.a l·a_\jr~dUé-ti\ríd.ild.· 

·orgariiz·a~ional. Por otra ·Parte~· fa· p-r:od\J:ctiVi"dad éOmo J.ri."Pr<? ·
b.ie:ma"-cUant .. Í:ta.tiv'o, sujeto· a médi·c.i6n. Fundanient.il pari1' reaii· ·

"zar {i~ ·diágn6~t·ico ~ob~·e---Í~ .f~l-ina C:6mo Se utiriZan iOs ··r·eé.urSOs,. 

con qÚe 'cüenta:· una empresa. 
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Dado lo anterior, el fenómeno de la productividad esta 

en e1: .centro de -las discusiones económicas modernas, pero la .-

idea .qµe representa es difícil de .fijar cuando se trata· de est~ 

blecer.una definición adecuada. 

Es innegable que el término, en sí tiene significados· -

diferentes, producto de las diversas y distintas percepciones -

de q1:1-ienes intentan conceptuil.lizarla.- ·:Se puede afirmar, sin t~ 

mor· a··equivocarsc .que, según cl·medio donde sC_ origine1, se enf,!! 

ti.Za el punto :de vista. de economistas, ingenieros, empres~rios; 

inversionistas, ·soci6logos 1 etc •. 

En forma espec~fica, la presente investigaci6n comp~rte 

el pun~o de vista ·que :Jeroine A .. Mark formula al· respecto de 13. 

produCtividad~ siendo el: siguiente: 

"El concepto cl:ísico de productividad es 8:quel que defi 

ne a la ~ficieilCia ··con', que' el'··prod~cto es ·generadO· ·.~ par-i:-ir de 

los ·recursos· ut'iliZ:.1dos 11 • •• 3J:¡ 

1 .4· Desarrollo y Crecimiento. Ec:on"ómiCo y ·la Produ·ctiv,i 

'dad'.-· 

Na·: fli e ~rn'ten·c i6~' der ·pU:nt.a ariter ior · .rea11zat una po1émi:. 
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ca· sobre el expediente definitorio. M~s sin embargo; se hizo -

patente lfl necesidad de comprender un fen<Smeno h:ista ahora mal 

~studiado y peor comprendido· como lo es 12. productividad en un 

país cuya estructura econ~micn enfrenta problemas de gran com -

plejidad. Y~ que impiden todo intPnto por salir de un esquema 

que genera pobreza y miseria en e1· pueblo·. mexicano. 

El ·hecho-de ·~cner una.dcfinici6_n y, más atln, una com- -

prensi6n concept\.lal de··lo que. cs. la produ<;:tividad, .peimitcn co

mentar y. anali:ar sobre su estrecha e indispensable vinculación 

con el principio econ6mico fundamenql1 de la- economía, base del 

d_esarrollo y crecimiento económico de todo pais. 

Es· decir., a. través de la definición, de,. la productividad 

se busca_ entender su importancia y su efecto en_ un·medio·~ocial 

y econ6mico como lo sori las organizaciones humanas. 

Ex·is-t-en ·puntos -de:.vista:_que .. h~.c.cn,,yer .a la.'. p~oduct~yi: -:. 

dad, como un enemigo del proceso d~ deSarrollo ~con6m~co_.y ·:so, 

cial, y más fuera :de todo sentido nacionnlist·a o de m'exicanidad. 

En contraposici6n de eSta visi6n apocalíp_;~ica del feri_6_. 

meno d~ la produ~tividad, destaca el pensiimien~o de otro miem-

-br:o· ·de_ la·.APO-,. Ichiro. Nakayama;. s~st~~T!-e_-· qu:e .. _!'.e_l t~rm~!lº· produE_ 
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tividad es frecuentemente utilitado en los análisis econ6micos 

de aC.tualidad, en las discUsioncs referentes a los problemas -

ec'an&i'i.Cos mundiales· y en la bíisqueda de los países. por lÚ est_! 

bilid3.d econ6mica". ~( 

'Agrega que, 11la historia de la economía es un registro -

del incremento de la produCtividad, por tanto, tiene·una vincu·

lacifin 'espeC:íí ica con - e 1 cree imiento económico, la es.true turn 

indus'ttiai, los p:r:ecios y la ganancia y el problema de la dis -

tribuci6n". ~/ 

Así, por ejemplo, en mayo de 1971 en un evento dénanin~ 

do co~rontaci6n: s'obie problcniaS ecÓn6micos, rcali.zado por. la 

entonces Seer eraría de la p'resideó.cia. Lti. Cámara Nacfcinál U.e ··-

la Industria de la Transformaci6n a.firmaba que 11 el objetivo del 

des3.ira110 econ6nd.co ·es e1Cvar ioS nive·ics de ·v·ida de la· pobla

ci6n·. Sierido el prop6sito· de la'·prodUC:tividad qué e'se- deSario-,: 

llo se ·realice~ aPrOvechan;dO· ál n\fucimO ·1os Tecursos dispori:ibles 

en el· menor tiempo". EJ Con la consecuente elevación de la ·

ca~aci<l'aci de·: compl-a de· la poblaé:i6n." Significarido ;tambf~n,, m.e-

j ores _resultados en las empresas 'que ·:permitan absorver aumentos 

de costos. 

El' ·concepto· esencial de: la pródUctividad. se Ve es-trech!!. 

;,:.:-
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me~tc relacionado con el concepto de la ciencia económica. En 

especifico, la economía se define como la ciencia social q~e -

"estudia la manera en que la sociedad termina por elegi1:', .con -

dinero o sin él, el empleo de unos recursos productivos esca -

sos que podr~an tener diversos usos p~r<l: producir diyc.rsos bi~ 

nes y distrib:uirlos par.a su con~umo, pr_e~ente o futuro, entre -

la sociedad"; ~/ como es posible observar., dentro 4-.e 9sta d~ 

finici6n esta pre~ente el scn~ido intrinseco de .la pro4u~ti~~ -

dad, por varias razones, como son las s iguicntes :. 

a) El. concepto de productividad, ~n términos ,.ge.nerales, 

se refiere a~ .ªP.rovech~ie_nt~ racio.nal u 6ptimo de los factores. 

productivos, par: a la consecuci6n_ de un fin •. 
.'\.'; 

. b) P·ropiamente, el ináemento de la produc;tividad .pre.-. 

tende- obtener e_l máx.imo r~~-~ltado econ6mi<.:o:.·~g~n~~c.~~~, -~til~d~. 

des, etc.) y _social .(reparto .equitativo .de .los b<;nefi<;:io".) .. 

e) El asiei:ito o- ".do~~.ci~~o·~ de .la _produ~~iv~~a~.-~s.,1.a.. 

unidad ccon6mica vital de. la .-sociedad: 1'a empres~·-

Cuando el honlbi::e econ6mico· (empresa.ria) se enfrenta a. -

:i~:limitaci6n 0' escase:z ~e.,r'7CUTSO_S eCOn6micos, p9_r .~n lado; y, 

por ·~_tro, ··se encue~tra ante ilimitadas nece?~dades de la·pob1a-
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ción. Procura en el mejor de l~s c~~os, producir u obtener los 

bienes y scrvic~os q~e. vende a.un costo suficientem~nte infe- -

rior al precio de v~nta a. fin .de log_rar uti~.idades_.a.tractivas, 

es de~ir, se preocupa por co~scguir_ ~l. mfi~j..rno_ dominio sobre los 

recursos con un sacrificio mínimo. 

Existe un consenso académico que atribuye a la produc;_-

~tividad el carácter de princ~pal impulsor del desarrollo econ~~ 

mico, por ejemplo, ''los estudios sobre la eyoluci6n global· ~n· -

pníses a~a~zados concluyen que el mayor peso en el aumCnto de: -

su efcctivi'dad hist6rica se deriva del crecimiento. 4. de la c"ap.!, 

ci<llld h·"umana inyolucrada en la .optimiza'ci6n econ6mica .del sis·t_~ 

maº., .. 39 / (vé~se. gráfica 1), ,es decir,· de la, produc~.ividad orga.-. 

ni z.ac'ional. Oc : C~te mOdo, los país'es en Proceso de desarrollb, 
. . 

pre.~'ent~, en ter~i.nos. g~neralcS.,J;aj_o~ .... 1_1iy~~e;S_ ~-~ .P:r.od~~:t~Y-~?·~.~· 
En :tanto que los p~íseS fndUs.triali~adoS registran sustanciar'.es -

indices de produc~ividad. 

En este sen·~~Üo, al:~anz.a·~: -:·a~e~u"¿dci-~', 'fli.Vei·~·s ··de p'i-Oductl 
. i -

vidad significa utilizar Cn _fo~m~ .~Ptim~·· \~~-~ rec~r~~s nrit'u~al:e·S·, 
firiancieros y human6s con que cuenta el. pais. 

:·á1' dcsárro~lo: ec6ri6ritic0 _lritplica: la inultipli.Cidad de una 

~~1r"f:'c de faci.o.res- qu~ · pi:-·opician· no s6lo creciffi.icrito ecori6mica·. 
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GRAFICA 1. 

VARIACIONES" A!'.'UALES. DEL PNB, PRODUCTIVIDAD 

Y"PERSONALOCUPADO EN !'IORTEAMERICA. 

(datos en porcentaje) 
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FUENTE: Elaborado con informaci6n de los cuadros 1, 2 y ·3 ª 
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alto ·y sostenido, ·Sino que además contri~uya a distribuir de 

mejor forma 1,os ·frutos que se originan con dicho crecimienfo. 

Por e1.lo, eS .·importante recono,cer que representa. un- instrumento 

o m~io esencial para impulsar el desarrol.lo e.con6mico y ·social. 

Sin embargo, la. cuestión .de la pr~uctividad no es sen

·~cill'a por varias razones, siguientes: 

a) El límbito preferido de la productividad es la teo -

ría del crecimiento econ6mico. Esta teoría ha ido perdiendo f!!_ 

vor en·. la. pre~cupaci6n de los economi~tas_, esto es, fue despla

zada_ por los: temas cri~is ec::on6mica y financi~ra, i_nf_~as~6n_y -

desempleo, problemática_ petrolera·, deuda. externa y ·_su servicio, 

desequi~ibrio es_truc::tural, etc. 

b) La productividad ha sido relegada para no hacer aún 

tñás afligente las perspectivas 4.e ge~.<~~.~ci6n ':1:_~:,~"'-~:1._eo., Es un 

hech"o. que al reducir Un~- ~~?c:ll:'~~:r~~---~~ su, p~~!?~na} •, ·-?~ el corto -

plazo observará un aumento en la productividad. Por demás 7 que 

todo. incremen:to de pr_~duc~ivida~ esta .. aS:tjc.~adA. ~ la automatiza

ción d.c>l<:>s- proce~o~ p,rqdµ_c;tiyos que 1;"C~UÍ(ff'en ?oco .perso~~l ~~ 

·r._a su opera.ci.6n·. 
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trabajadores qu-e la relacionan como un instrumento de explota ~ 

ci6n·. Por otro lado, los empresarios manifiestan pánico al es

cuchar las palabras- auditoría d~ productivid_ad, debido a que··Ia 

asocian con investigaciones de ·tipo· fiscal. Existe un temor h.!!_ 

-, cia la productividad. Temor que es infundado por el parco con.2 

cimiento que se tiene ·acerca de este fen6meno. En un país, en 

donde se entienda la produCtiVidad como 'un ·enemigo del crecimie!!. 

to econ6mico, está cancelado todo intento por un progreso econ& 

mico sano y· establ~. 

Es· Un hecho irrebatible que, cualtjuier··país··que preten

da aume'nt"ar- la oferta de bienes y servicios-(Pi'Oducto InternO-

BrutO), ··es ·decir,· que quiera g~nerar más :tique·za ·y crecimiento 

económico debe seguir dos caminos que no Son ·alternativos· sino 

complementarios, como son: 

Aum'entar el emPleo,'··e 

Irícrementar la prodÜctiVÍd~d·~.· 

La, g;;neración de más empleos' productfvos' ii' 'fa' poblac'ión 

que .. Se <i~Corpor··~ como·: fu·erz:a de· ·t··rabá.j o· iil mer·c·ád.o· prOVoca un ·

aumento en el crecimiento del producto interno bruto·. 

·si·- in~"r~mCri'ta·' de ia proC:f.ll°ctivid'ad riO · s6io prop"icia ma~-
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yor prodticción, sino que ·además, es ra condici6n pnra aumentar 

las r'emuneracioncs de cada individuo ocupado ··en el mediano pla-

zo·. 

Por regla general, la importancia ·que ·se le conCeda al 

fe~·ome·no de la productividad está fueY.a 'de toda -exageración y -

per.ogrullada. Esto no quiere decir que re¡}resente~una pánacea, 

sino que, requiere de la comprensi6n de toda 'una filosofía. 

Que de no ser entendida podría acarrear efectos negativos. 

Su efecto es inherente al desarrollo de las fuerzas pr2 

ductiVas que emanri.n de la re1.lci6n caj>i tai'- trabajo~ Incluso s~ 
. . 

ria peligroso dejar de lado el carácter. esencial de· dicha· rcl·a~ 

ci6n. La diferencia fundamental entrC países ·iri.dÚs.tl-iB.li.ziidos 

y los que están en.vías de desarrollo, estriba no tanto en la -. . . 

di.sponibilidad de recUrSoS dentr_o de su terTitori'o, silto en ia 
cnp'aCidacÍ·. y óptÍ.mo uproveéh'amieÍlto. ·de· i'OS · "f actór'.es: Prod.UctíVos: 

pa~a ·transformar y domiliar· Y.acio'n'almente' a- ·1;.,· natu~a'ieza·~ 

Como' el Uesarr0110 c·c~ri6mi~o consiste 'eri: la· aCumula~·i6n 

de capital (medios de producción, equipo, 1nstaláciones, etc.), 

se ~ed~ce el siguiénte principio: a mayor :deSar:ro'.110 más prqdU.f. 

tivi_dad, es d~Ci! ,"más Pr-odUC'ci6.Íi con. ln'ejor calid:tíd., por 'hOTn-br·e· 

ocüPa~o. 
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.Pero esto no quiere decir o suponer que el incremen,to -

de la productividad signifique la esclavización del ser_ humano 

o su enajenaci6n en la fuente de trabajo. Muy por el contrario, 

el desarrollo econ6mico y el crecimiento de la productividad 

que t~ae aparejado hace posible el desarroll~ de las fuerzas 

prod~~tiyas de la sociedad que consiste en el_mejorami.".'nto 'del 

niv~l de vida.de la poblaci6n. 

1.5 ¿Por qué Medir el Fenómeno de la Productividad? 

I?n este _punto se tien~ comt;' objeti,vo ~n~lizai la cues·

ti6n referen.te -a la ne~esidad de m~dir el· comP:ortam~ento del f.!:_ 

ncSmeno de la p~oduc~iv,ida~. 

' . . : ' ' ' ,:, '·'-

-·~º lo~. p1:1nto7' .. ant7iiort?.s .. ~e. h_iz~---~-s~ecial -.~c~crenc:_~.:t1 a 

!.ª. pr_~_b __ le_m~~ic_~- coi:ic~p~.1:1ª1 que_ s;iempi:~. ~~ ~ enf~enta40 la palabra 

product.iv~d._ad.: Es_~.º pla~_~e-~ •. desd~ ~n. __ inic.:.~~ algunas _b~.rr.eras_·- ~. 

que deforman toda comprensi6n racional de lo qu6 es y reprt?sen·

ta_; y, qi.ie la· hace:n. ve~·" c~mo un. e1.1en.iig~ de~ progreso ecori6mico • 

.. ,,_ En _re~a-c_i6.~ a esta pers.p_ectiv_a, se advierte que -todo -i.Ji. 
·. - · ..... 

te:nto:_p,or .entcnd.~F, su importancia,_ t_ici:ie como ot:ros problemas 

pr;ncipa~e~ la c~a~tiÍicaci6n ma't'.e~-áti~a y el ~-~tab1~~iniiento -
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en las empresas'de metodologias ·de' medici6n de la'productividad. 

Lo cual en cierta manera es originado por la obscuridad .concep

tual. En el mismo seritido opiñari· WiiliaTn A. Ru'ch y James C~ 

Hershaver del Colegio de Administraci6n de Negocios de la Uni -

versidad del Estado de Ari'zoná, quienes apuntan··quci·"uno de los 

faCtores que dificultan la medici6il. de .la productividad radica 

en· Ta imprccisi6n· de ta de'finic.i6n de1 vocablo Prodúctividad" • 

. 40/ 

Es Oportuno· aclarar ·que no se busca .'intentar la· ·formul.!!. 

Ci6n de un modelo· o de un Sistema de· indicadores ''d'e·'medic'ión· 1 -

pUeSto que en ef··niedia· de la -teor!a econ6mfCa exfstcrí-'pro'fu_sas· 

·inVeStigaci.ones relacioiiadas ·a· lá ·prODlemáti·ca de --1a,'.mediti'i5n· .. :_ 

Que· por 'demá_S~ Plantean ·exceieitteS ·metodcilcig·ícis de -médici6n, en 

las que se destacan las siguientes: 

Aná.lisis Factorial· de Alfred ,w; ·.Kiein 'Y ·Nathan' 

iiravinsky. 
, .. ,;._ 

- ·:.ledTci6ri. de Ta·· Productividad Social dcl·Marruál·~e 

· Pro)'.-ectOs d·e· la Orga·nJ.zaci.6n' de:: ras Naciones ::unidas·:, 

- "·Metodolog·iá de Medicii5n .de~ Búreau··of ·.Labor cStatis i~-

tics. 
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Medici6n de la ,Productividad de Earl Butch, 

Funci6n de Pr.oducci6n. de Cobb-Duglas • 

.. Medici6n de la Productividad Total de Hernández Laos • 

.. Medici6n de la Productividad en Base al Excedente -

Econ6mico. 

Sin .. ~uda., .es,~os métodos ~eprescn:tan "'.'ªl~9s_as aportacio

nes: en la ... co~pren~i9~. _d.c . il_n .-~e~~m~i:ic:> t~n _ comp~ej ~, -· g~e as~ci~ 

una gran_ variedad_ d~ _cl.t:mE!=ntos que ,)1a~~n- d~~ prob~ema de:_ l_a -~.e~ 

d_ición_ .álgo _rnuy difícil de ,~recisa~. . Po~· es,t~ razón, ~ct:µ_~lm~!!. 

.te no_ existe un,sist~ma, in:tegral ~e m~dició~ de la produ_c:ti_v_~.-> 

dad. 

Es_,artificial'\por ._eso dar:~et9d_ol~g-ías. ~~-carácter 1110.-: 

nistas. Una ·de las mayores d_i~i~ultade:,s con_s,;is~C ~~>~-~_,~-~~t-9~:~3.r 

en form·a concisa una medición de la pr-oductividad. '_Sin embar...:

go ,· ·p·ar--- ser' algo' estratégico,· es . indisp~nsab~e;.· pr.l?se.ntar: métodos· 

sencillos, .~cnos .. tisper_os:; y co;;tosos··.que.:.lo.~·, seg~id~}~ P.~r.>·10~ ... r.
adicto.s: a ia-:pe~fei:·c~ón, en rigor nunca .lo&r.able·, .;qu_c tnn ·sólo· __ .. 

sirvén ::p·ar.a 'engr:osar- al··é extenso. ma ~er-~al.~ _qUC .scipre: - est'e tem~ -.

ex'l.~te. 
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Asi, el arte de rnedici6n de la producr.ividad ha sido t~ 

ma de agudas discusiones ,p·coporcionanda .. una.vasta acumulaci6n. -

de literatura. de 1930 a 1940 .i!_/, que sin embargo, se ha visto 

superada y mejorada actualmente. 

De ·acuerdo con John W. kendrick, "el desarrollo de la -

medici6n de la productividad y su análisis en las recientes· dé-

cadas, asociado con el creciente reconocimiento de su importan

cia, ha originado el florecimiento de distintos campos de inve~ 

tigaci6n",.. E/ entre los cuales se·distinguen la_consu1toría -

de .. empresa, el desarrollo organizacional, la adminis traci6n por 

objetivos, el control estadístico de proceso, la efectividad g~ 

rencial, e1· análisis de. productiv.idad, el "justo· a tiempo", 

cte. 

El descnvolvimiento .. de ·las- organizaciones humanas, en-

·te·ndidas cómo 'naciones, estados, empresas, industrias,. asocia-

ciOnes·,--hospitales,,·escucl::iS,· ban~os,.'asi.como a·nivel.de indi

viduo·,· recluier.c del ;·es_tablecimicnto~:de. m6ta:~os -de.'.rnedici6ri.: .. que 

:~er~ittin ;.la i~fo~maci6n :básica que sirVa. para '.an'alizar ;: cu~ri.ti

ficar y evaluar su· situáci6n.;actual·. · Comúnmente··. se. dit~ en .. el 

meC:iio ~mpresarial in.glés que sin mcdici6n no puede haber admi-

ni·sfTaci6Tf; .. :·;ESto · eS ~una·· gra~·· Verdad, ya que, todo fenómeno que 

s~a. di1Ú~mi"c·a.··tierie:ffiovirnién1::0'; de 3h1--qúe tCnga· espacio.Y: !-l.~!!!. 
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po; variable.$ que son sujetas de medic.i6n. ·Por ejemplo, en - -

los momentos actuales existe un gran interés de ciertos·· Sec·to-_. 

·res de .. la poblaci6n por seguir:paso' a paso el aVance· de· ia eco

nomía mexicana. esto ha obliga.do a los economistas ·a utilizar -

tlScnicas m:ís refinadas de medición. Que permitan conocer el P.!. 

sado y el· presente, en.t:érminos de' tendencias.:y comportrunie.ntos, 

-y.:.·a (ravés ,de-esto, poder planear el tipo.de··nación que s'e·d·e--

sea tener· a futuro. · 

Es interesante coriocer el pu~to ·de v:ista de algunos.:.,.

autores que han investigado ·sobre lit: import~.ncia de .la medici6n. 

POr ejemplo·, Samuel. Eilon, ·Bela· Gold x ·Judi.th: So~sri.n en 

su libro Aplicaci6n del Análisis._de la Productividad en la In.-~ 

dus~ria;· explican _que "la medición econ~mica de la proc!l:J.Cti_vi-.

dad~·es absoluramente- necesaria en -1.a~p1at~eaci6n·, .. la_ t_Qflla ·de r:Je

cis~oneS. económico-administrativas· y en lá.-éValua~iqn ·de.I:.d:~s.em. 

Péfi~: ·dent~o- de·-'. las industrias¡,·.; tambi~l_l: como en -_otr:o.S_ Sector~s. -

~e.; la; ecoilomia'r •. 43/· . .- Evidentement~ t ·esto~· au tares · .. r.e·spo~ .. ~n .. -

cOn bastan té: profund~dac:J .. a-- la· interrogante formú 1ada _de~Sde, un 

·Pl'.i!lc~pio .¿po_r; qué. m·cdir lá._ productiVidad? 

·.,·,.:.De igual mane:ra, Yasuhiko l!l~u·e, ._Ad~in_istrD.dor: ·.d~. _P.r?.·. -

':-yecto déi."centro .de ProducÜvidad del.J:ipón, sostiene,q'!-e_.-:1.": .-
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adrninistraci6n es el equivalente de mcdici6n. Y agrega que, e~ 

ta es una de las· conclusiones a las que ·11eS,6 GrnhIDn nátton deJ!_ 

pués de que hab1a terminado de leer la petición de los ·consejos 

de Productividad de América e Inglaterra. Adem5s, sel\ala que -

esta· misma per_sOfla' dijo qúe la raz6n por la que ·Amr;rica pod!a -

obtener tan alto nivel de productividi:id era porque· la rnayor'Ía -

de las empresas usaban los resultados de sus sistemas de medi-

.Ci6n,, en la ·etapa .de p,.laneaci6n. ~/ 

Ah.ora bien, es necesario prcgunta.rse ¿,cu~l es· la rela-·

ci6n que existe e'ritr·e ·el c"on
1

cept.o di?; p~~uc:tiv.f(úid y' su medí- -
: ' . 

Ya en el punto c'o.rreS;pondicnte· a la dcfiÍlici6n de ~s.te ·~ 

t6Tniino"se hizo r~férencia a fá exiSiencia de dOS. 'cx·pediCnteS - , 

co~ceptu:i1Cs; Uii.ó de tipa' 's:ubjeti.Vo: Y ·.ei':Ot.ro' dé cal:-llct·"eriSti.:"..: 

.cas que permiten s~ ''ritedi.c:i6·~. : 

Al respecto del segundo nivel, que e~ el ·que i'ntcresn -

en e~té punto-~ la ProduCtivid3d· fuC''d'Cfi_nida- Conici<e;l' resultado 

de C:'~i~·b ie'Cer, una re ía~'iarí···fiumé~.ica: entre. ·el pr-oa.UCto ·.fina.1. "y·.·-:
- ··un .·Í.nsun:i.'o 4.':?tt:·~~i~aa:~'.·;_: ~-:POr.· ~110·:,~ :par a ·-e_xpr~sar est·a' -d:~f.i11;ic?--6~ 

s_e_ .tenga qtíe recur·rir u.sualmen~e a ·1a r3.z6n 7iiguieri.t~:~ _,~45/·~·:.-.- · 

·P.rOducto·:Final 
Insumos 
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De ~~uerdo ,con esta fórmula el incremento de_ la prcxluc

tividad se pu~e lograr de dos i:itaneras: J2_/ 

a) Aume~tando el numerador de la fracci6n, o ~en incr~ 

mentando el prod~c~o ~isico; y 

b) Disminuyendo el denominador, º. sea .r~<l:.llciendo. el' iE., 

sumo físico. 

ampliQ. 

Esta forma de enten~er _ _}~ productivi<l:,ad en su conte~to 

A trav~s dél ind~cador fundamental, que no es_ ~.i.· más -. . ,· . - '. -

sofisti~ad'?, sino el. p_O?~_l?le_, por sll sencil~C~, ~e _a~ap~~ b_ajo 

otras·. formas o neces.ida~es ~ c~r~':1_nstan~ia~. e~p~c!~_~c~~--~~ ~o~

bre todo, a la conveniencia de mi~~iz~~ .. la~,.,f~l~~s __ int~!_l?reta

ciones a las que podría cond~cir su aplicaci6n indiscrimfnada. 

Tambi6n así, permit" el: cálculo, de .. la producdvidad a -

todos _lqs ·_nivel.e.s 4e ~.a ~~tiy;id~~, J?rOdl,l~:t_i~ri. ~in: ~1'.lb}~·:Z-~~i_, re.~ .. 

cOnOc~ ·algu~nós pr.<?}?~em~s _en su 1:1tílizaC:i6.r:i 1 ~~-~ -~º" los ~i&_1;1~e:;!: 

tes: .. '11.J 

a) Ocas~onalmente l~~.: me_di~_ion_es_·d.~. _In_- pr.~ll:~tivi~_ad -· 
., _,. ,. 

son confundidas con las. mediciones ·del deseínpeño. 
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b) Poder cuantificar· con exactitud las_ apor.tacioncs :

de los 'diversos factores o insumos que intcrv,iene.n en ·.el ,proce

so de generación -de· riqueza, material. Por ejemplo., la homogeni.. 

zación del factor capital· resulta complicada. De ·igual forma, 

otro d.e los insumos que interviener._, como lo es la habilidad de 

13 gereli.cia·, no encaja en io·s cálculos de -la productivi_dad. 

e): Carecer· de' los elementos necesarios, por ejemplo, 

lit ihf6rmaci6n esttid istica 'adecuada. 

d) Imprecisión en la naturaleza del fen6mcno a.abar-,-

car. 

e)' En general, la mcdici6n de la productiv.idad sc.·ha. -

cir'cú-'nscri t'o a cOrisidet-ar Como los íinicos ·Ínsum.Os a: medir. ·ª ,l·a_. 

m3Ilri .d
7e· obra y-a1<caPit·a1-, excluyendo ·a, otros·.insum~s de ig_ua~·: 

o mayor importancia. 

· ÍCn6m~:n?.···a.e.' ·1ÍlñftaCi6ri' d.~1 ·campo d·e· acci6n:de.\:ios· economista~. 
e~'.\ie~·ir ,"muciui.S: de i'as· furlcione~ ·aé .e.ste: t·ipo .. de pr.ofe.~1:~.nis~t~ 
~s.-~iin·_.~ .. ienc.Ú>-. t'r·a;}sf·-~f.Í.d)aS. >~1 ~folni~:i.0-'de: Ios··administrá.Uort?s- de 



en buena c'antidad de empresas estadounidenses se ·habian desilu

sionado de ·su plan-ta de economistas, en gran medida por que las 

proyecciones sobre la economta nortea.D\eri_cana, por parte de 

aqulfllos, hab1a dejado mucho que desear. 

Pero,.·afor_tunada.Jn.ent_e en rclaci6n .con este tipo de _pro-· 

fesionista.s no todo _está perdido.. En opini6n de L. Grcenberg,, 

el ecanauista .es afortunado por·el hecho de que además de defi

nir la productivid3d se encarga de su mcdici6n· .. ~/ p_e __ nh~, -

1a importancia que tienen estos sobre la p~aneaci6n econ6mica -

de·Un país. 

No cabe duda de que la medici6n de la productividad' re

sulta' algo estratégico·, por que,· ~'"_travé~. de ,ella .. se revela el 

efCcta·a·e--las me.joras en las .orgaµ.i~aci?n!!~r ~~emlls. d"e:serviF, -. 

de guía· ·en la e1aboraci6n de, políti.~as. >< ~ec~si~n~s. e~on~icas 
y administrativ.as .más realistas'. 

·Así· --tambil?n~· .re¡)reserita. u-n-.fi7tor: motiva.cional, de~ in t.!:, 

rés ·de ·todo· ser ,humano .po~·· _ e~~v.a;r. ~u ··e;ic~~.i:ici:a .P!odu~-~-~Y~~:.; · ~~~ 

"la :forma :que det_ermina e],.. c6m0_._s~ ad~inistTan los_, r:~,cllr_~?s con 

Es l.a .difer~ncia ·entre.· lo ~, 
¡;' 

··~que·,es·Y 10.que··se Pu~de .. ~,er,~.--.)=:~ uno de lOs ciniientos de la:----

·. c~n:strucci6n del: MExic.o del mafiana. 
···· 



CAPITULO 2 

,_. . 

ORGANIZACION INDUSTRIAL Y PRODUCTIVIDAD EN MEXICO, 1980 - 1987. 

2.1 Problem~tica de la Organizacifin Industrial. 

~En la 6poca contemporfi.nea, se considera al sector indu.:!_ 

trial ·como la columna vertebral del desarrollo econ6mico y so":

cial del país. En consecuencia, el crecimiento de este sector 

representa "un imperativo ineludible para aprovechar los exce--

dentes de mano de obra; para elevar los niveles de vida de la -

poblaci6n y para estar eri aptitud de concurrir a los mercados -

inter~acionálcs"·. ')_/ AslliiSmo, . en Ambi tos macrO~con6~·ic'é>s, se 

ha ·:S~fialado q~e "el proceso ·d~ ·.indu.striaiiza:~i6ii' en· ~u;'Xtco ·se·~ 
afirm6 (y _se est~ conso1Ídando) como el pún't~ central· s'obre el 

q_ue se fundan los prinCipales liileri.ínientos en máteria ·de pOlit!_ 

ca· eCOn6miCa11 • 'l:_I 

Sin emb~,rgo: es mencrster entende:T· ia situaci.6n Q.úe pY.e·

valece en este scc~or, así como, en espeéia1 ·de ·1a ·ac.·tivid.3.d ·.:.:. 

manufacturera, de ahi ~ue valga la oportunidad de realizar una 

breve éxpo.sici6n de la importanc'ia y problem:it.ica de los mis~~~· 
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Propiamente, la industria como actividad econ6mica su~ 

ge en la década de los años 40's, al impulso de factores inte~ 

nos entre los que ·destacan el fuerte apoyo del gobierno fcde--

ral, el mercado interno y la sust1tuci6n de importaci~nes, y -

su localización en los grandes centros de consumo del altipla

no ~/, asi tambi~n, este crecimiento fue promovido· por facto

res externos como la creciente demanda de productos manufactu-

r.ados, ·.por ·parte de· 1.os países desarrollados envueltos en el -

conflicto armado, esto permi ti6 una participaci6n d'inámica a -

la empresa pequeña y mediana. ~/ 

Ante ta~es .even~os hist6ricos, la actividad industrial 

adqu.ier~e· un sentido definido y siste1J!ático §/ nunca antes ·cOn.i . . .. ' _,. . -

-<:=i~.? <:=~m.o pr~_~c_so. __ de industrial.iz_aci?_n ~/.o 1~despegu~" _indl..is--, 

tria~.iza.dor ._ A pa!t~r d.c. este fenómeno, se e~piéza a observar 

al transcu.rrir d~~ ~iem~·.º- la tra:nSf~rmacieln tan notable y pro-

funda de la estructura econ6mica. 

sustentaba sU economía en el sector Primario, se transi~a a un 

mod:elo · .. de .na~i~n. qu~ bas~, su P1:º~eso._<le des~rroll_o y ~recimien. 

to eco~~piicp en e~ a_pa_r~;t~. ·i~.dus_tr_ial. 
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.·Por d~más ,._los signos son más· que evidentes.. El··patr6n.,de 

crecimiento: industY.ia1·, ·pr.odUcto dél modelo de sustituci6n' de -

importacio·nes··aunado a la .problemática propia de·\una econoln'ia -

moderna· que no ha re.Suelt6 plenaniente los problemas·: de· una ··eco

nomía tradfcional J./ son los factores que· invitan a reflexionar 

sobre la verdadera naturaleza de los prob1Cm3.s· ind~.stTiales qUC 

provocan que el aparato industrial tenga poca competitividad de 

sus p1"Óducto's, los cuales carecen de calidad para competir en -

los' mercados interriacionales·~ lo que· hif' frenado· el crecimi'eñ.to 

de .las· 'exportaCiones. 'ne ahí é¡ue, este sector atraviese_ .. pal-' la 

mtis grave CriSiS eStructural· de su h1sto.ria.· 

Dé ·aC:ú:erdo colt cifTas del·.tns.titut'o de Estadistica··, 'Ge~ 

grafía e I!lform5.tica Y. del Banco de México, revelan :que en:e·l -.. 

periodo de 1980-1987, la participaci6n del sector industrial 

en' el ··Pfodui:to Interno B:;.úi:o (PIJi) a precios de· 1980, ·fue_ de 

37\. ·en'-proinedio. En:· ta'nto · qur~, ·en eí niiSmo 'lapso e1 ·sec;,tor ".pr.!_. 

ma~i~ · ¡¡;,ner6 ¡:Íoi:o menos· de 9\ én promédío ·c,;i;a:se cuadros' 4 'ir' 5J • 

Si~ embargó, a:· ·pe·s·a.¡. de"· é¡ue el SeC:tOr SeCU.Ílda'TiO' -.r_Cpré:.. 

·sentó: ··ei Tii~:tOr .. Que "a.rrastr;"·.3'-r ·conjunto :a.e·,.:¡a_ ·áétivid8d :e-con§. 

mi_ca, ¡)ues rio es ca~ualidad qu~ &eri~re poco más de 1a ·:tercera "

;parte de la. riqueza del paí.S; Se ma_nifiesta en la estruc.tura 
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econ6mica un añejo y persistente proceso de teTcerizaci6n do la 

economia, asi su participación en ei:PIB total durante el periodo se

n.alado. es en promedio de SS\, es decir. genera poco m4s de la -

mitad; del producto naéional. Esto,. significa que ''M~xico pas6 

de .la era de la agricultura_. a una economía de servicios, sin.--

llegar a la .Plena industrializaci6n". -~_/ 

Ahora bien,. específicam~ntc el aparato industrial .ha -,,

manifestado drásticas contrac_cioncs del-_ord~n d~ _1.6\, _8_ •. l~_ y -

·s.Z.\, durante los años de 198Z, 1983 y 1986 en forma respecti-· 

va, estos niveles no sólp son prcxlucto de las condiciones imp~ 

rantes a nivel internacional, sino también ocasionados por un -

.fen6meno poco e_studia4.o.; la pr_opia problcm.5.tica in.t~rna de la -

industria nacional. 

Es neces<1:rio, insistir .en la relevancia de. es.te q.1t~mo -

:as.P.ecto, .puesto _que, los pr~~lem.:t1s .. g.u.~ .cs:~á.~ ci7~uri.s~rito~ .. al, -

-ámbito ·de empresa .u _orga_~~.~ació~. iildustri~l com_o .uni;~ad.,~coi:i~~ 

ca, representan cuestiones a las cuales·no se les ha otorgado -

,la i~por;t.a.11cia .. que .1n:crece,n.. Pero, una .cosa es cicrt~ se habla 

.mucho ·de la prob.lemát~ca,, sin, em~ar.g?, n?- se hace. na~~ I.'ºr s~>_~!:!. 

cionai1,a·. 

Cabe anotar que, dentro del ~ector indústriai·destaca -
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una· actividad ecé:mfimi.ca de grán importancia: la ind.ustiia manu

factureTa, y as1 como, un elemento que la confOTma la empresa -

mediana r pequeña. En primer lugar, la industria de tran.sfonn~ 

ci6n o mejor conocida como industria manufacturera, observó de 

1980 a 1987 una evolución dinámica, debido a que, registr6 - -

una tasa media de crecimiento anual de 5.5\ (\r'énse cuadro 6). 

Por lo 'que toca a su participación con respecto al· PIB totar 

fue de 23\." en promedio, y en relación a su contribución al scc-

tor industrial fue de 61 puntos porcentuales aproximada~ente en 

(véase cuadro 7). 

En io que se refiere a la e las e· de empresas ·que c·onstl 

tuyen a la actividad manufacturera (grandes, mCdianas y peque--, 

ñas y microempresas), destaca en particular la participaci6n de 

la mediana y pequeña industria.' Esta contribuye en la indus-

tria manufacturera en 80\ aproximadamente en los rubros siguie~ 

tes·: número de empresas, capital iriV'ert:1do~ valor de la produs_ 

ci6n; valor agre.g3da·, aCti1..:as fijos, iTI.verSiiln fija bTuta, pe!:.. 

sonal ocupado y suel~os· .r sc:ilari Os 

contrario, el ZO~ res~ant:e esta detcrmif\.ado en estos parámetros 

poi' 1-a grá.n industria (a exc'ep-ci6n ·del rubi-o, núlnerO de _emp!c-

·~as ,·<:que c·orre·sponde a la micioempreS'a). 

En funci6n de la importancia que tiene la empreSa mediJl 
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na y pequeña e~ la actividad manufacturera, es necesario dcte-

ncrse a señalar los problemas internos que limitan su dcsnrro--

llo y_su óptima contribuci6n: ~/ 

Inestabilidad y oneroso acopio de insumos, derivados 

de la necesidad de acudir a detallistas en virtud de los esca-

sos e ~rrcgulares volGmencs de demand~, así como dificultad pa

ra la adquisición de maquinaria, equipo y refacciones. 

Subutilización de la capacidad instalada, causad~ 

por la obsolescencia Ue las tecnologías aplicadas, la escasa p~ 

sibilídad de programar. la p.roducci6n Y, el acceso limitado a los 

servi~ips de ingeniería y consultoría. 

Bajo. nivel de d~sarrollo _tecnológic9. 

Administraci.ó.n pocó actualiza:da >:- sist~ma17i~.ad,a, q~_e: 

conduce a dificultades para e.valuar resultados y apli~ar rn~t.o-::

dos modernos de. cost~o, _prod~ccióf! _y mercadeo_ •. 

Car~ric-~0;. d~ .. per:s on':l_~_ :téc_n-~co· .>'." ·a~m;~~-s.~r~tJ~O: ~u_f i ; .. -. 

c"ientemente cal~ficado P.~~-~ -?-.s~m.i.lar _nucvos pro~e~os_,de p7_ody~-. 

ción. 
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Aunada a est3.s limitan tes se encuentran otras como: . in!:_ 

ficaz gesti6n empresarial; deficiente organizaci6n; cost~s rel~ 

tivamente al toS; bafa calidad de sus insnmÍ:>5·; pr:ícticas olig!?._ 

p61icas; limitada capacidad para obtener financiamiento; l.Q/ -

ad~inisir~ci6n ~mpirica; escasa planeaci6n; personal reacio a -

la capacitación; mala calidad del producto\ sistema de infoTma

Ci6n· contable deficiente; resistencia al cambio; feudos depart!!_ 

mentales; ·comunicación deficiente; baja motivación, etc. !J/ 

Estas s~n s61o algunas de las limitantes de origen cnd~' 

geno; se enticnJ.en -:orno aquel co~juni.o de défiCiéncias o situa

ciones' insatisfactorias que sitúan a la mediana y pequeña .empr.!:_ 

sa en una pos,ici6n de,.s'ventrijoSa res)?ecto. a otfás industrias (n.!. 

cional y ex.tranjera) y tienen su origen en su mismo seno .. 

Por lo que se refiei'e a·.ios·- factores Cx6genos·, se hace 

r~fC:re~cia a ~n-:entoT-no econ6mico quC" tiene amenaza·S\ pero·· que 

tambi·~n ·.OfrCce· opoi-ti.Ú1id.ádc"S' de: c'iéciiTiiento. Est1i Carac.teriza- · 

d~ .. p.or inflacÚ~n; deuda externa, r"cstricCi6Il. crediticia, esca.::_ 

·se: de di.vl.'silS.'~::·.~1~1a:·d.is"t.TibuFi~n .aei '·i.n.gres·a·,.: c·ompet.~n~i~_.des-

1e·.:i1, etc., al uni:Sono ~del coiltextci :i'.nterna.cional.- -

··En ··espe'~ial ·es de ··¿tn&~i·a·r "iiltcT-~~· aPúli."f3_r·_ :1·as obst~'cu

'"lcis intcr~os, qUe .·limitan el desarrollo de la microindU:stri3., -
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siendo. algunos de ell~s los siguientes: !l/ 

Reducida capacidad de gest i.6n y orgnn_i zacion. 

Alta rotaci6n de ITlªn~ de obra. o insuficiente cspe-

cializaci6n. 

Obsolescencia de equipos y ausencia de controles -

de calidad. 

Al~o~ c~stos de op~raci6n. 

L~itada gcrycrac~6n de exceden~es. 

Ahora bien, a trav~s de estos obstáculos se denotan d6s 

aspectos d.e sii:gular importancia: ~n p~~mer lugar,, l~. existen-

cía de un element.o e.str?-tégi.co co~.an. a dicl!as. ~mpresas: l~ º~<?r_

tunidad de for~aci6~ y d~~arrollo., de cmpre.~ar_ios, .. d~~~cti;~<?~ ·.~ -

ge.rentes.- En _seg~ndo_ lt,ig~r _la· p_:_cse_nc::ia·.del t"enó~eno' -~~p~oduc~i.-. 

yidad cr.isis organizaciona_l''. ll/, que evide!l_teme~te, n<:?: se -.. -

excluy·e de la gr_a~ c_mpre~a • 

.. . _En .·co_ri.secuen,c.ia .. las ei;n.pi:-e.sa~ medianas y pequeft.as, ·se e!!_ 
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cuentran en la disyuntiva de cambiar (mejorar) o de seguir 

igual. Cambiar para mejorar implica ante todo, la superación -

de los obstáculos internos que afectan el mej_oramicnto organiz!!:. 

cional. Pero, este s6lo p~edc ser posible a través del compro

miso del nivel directivo que, por lo general suele ser el que -

origina la problemática interna que atraviesan estas o~ganiza-

ciones. Es decir, ln productividad empieza desde la cuspide o~ 

g~n~zaci?nal a otro nivel es pura quimera. Es por ello, que g~ 

ncralmente ''se afi~mn que la materia ·gris es más importante que 

el mGsculo, como lo han demostrado ampliamente los japoneses, -

los sui:os, los suecos, etc." l~./ 

De ahí que, hacer mcnci6n de la pro~lem5tica o el reali 

:ar un estudio ~fis profundo sobre está, es un prcrrcquisito - -

csenci·a1 para plantear una estrategia de incremento de .,la pro-

ductividad ~n 1as empreSas mexicanas. 

Sobre la base anterior, Se debe rcconocer·que ~na indu~ 

tria e.en prci-ducti~- idatl.- ·f c~i.-idnd es C~ndiC i6n_·· indiS.pcnSáblc __ 'c{c 

un ~an~ desarroi10 -ind~~trial. E~ ~-OnsecuenCia, ·1a impor.t:anci~ 
... · . . . : 

-ciC que las e-mpresas funcionen con fluidez y efiC.icncia ·difícil..: 
···. - ·, "- ·-·.- .... -· 

~~nte P?dria sobre estimarse. 

·.r.· 



bio en la mentai"idad y. actitud de los mexicanos comprometidos -

"en hacer bien las cosasu -o de igual forma para renacer la fra

se que hizo historia "lo hecho en M~xico, esta biein hecho", que 

se encuentra materialmente en el olvido. Es el comPromiso di-

rectivo y de todo mcxiCano. 

Sin embargo, uno de los síntomas característicos de la 

act.ual situación de las empresas que tienen prob1ema.s; de produc 

tividad y calida.d, está dada por la críticá inexorada de cierta 

parte del sector empresarial hacia la apertura de la economia -

al mercado internacional. Evidentemente, esta crítica contiene 

une trasfondo, que consiste en una cultura organizacional de -

choque_~ la, productividad. 

Por otra parte, al analiziir la problemática organiza~1~ 
,. .. -

nal descrita, se determina que el origen de 1-os problemas se C!i 

cuc~tra; en la ~dsp~dc de la organizaci6n, ya s_ea .por la inade-_

c~-~?-a, ~.escasa o .la_ falta de admin_istraci6n y P1a~e~ci.6n, es _de

cir·, . por. ~a ineficaz. gestión cmpre·~arial,.: directiv.3..' Y.·. gcTcriciU 1. 

~·s~·~~- niveles'. s·~n .·d~tc~mi~,~ntes · c~;--·las p·~-~~~~:,: ~·d~·Í.~i·d:ad~s Y -p~--
. '• . . . .. - . : ... --

trenes de- cf-ectividad y condiciona 'en: b~ena ··medida ei. tipo ·d_;-

cul tura de productividad preva}ecientc. De .este .mod~· el priTici:_ 
.~,~-~-.'~,O~m~.r:t~" ~/ ~o ·e~capa ~ l".1 realidad de la empresa mex.ica-

na. 
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Dicho p~norama, _es si~6nimo del elevado costo de inefi

cicncin en el qu~ operan; es ~a implantaci6n de sistemas'tlc - -

~,rr_a_cionalidad ccon6mica en que están incurriendo. Las canse- -

cuencias que de ello se derivan a nivel macroecon6mico cst~~ r~ 

flcjadas por los problemas estructurales del país. 

2.2 _Evolu,ci6n de, la Pro~uctividad_ en la qrganiz*ci6n -

Industrial. 

A 10 lal-go r ancho d"e'1 ·an"terior -punto, se -enmarc6· la C.§. 

pccí,fica pr:ob1emátiC.a "por la ··que atraViesañ. ~las· eÓtptesas: .. ·las··

medfá.OaS y ·.pequeñas~ así ·tanlbién se ··a·estac6 lti situaci6n parti

cular de la microindustria, pertenecientes todas ellas a la ac

t1ivid,~d m·~nuf.actui-.Cr'a. Sci ·corié:iuy6 'qUC la ·catisa· mfis>importante 

que Origina ·1a .. 1 'i11:··0dUctivida·ci :crisis· Organizacionatñesta dada. -

'por la inc.Íicdz_ g·esti6n· effipl-esari8.i, d1Í'-ect-iva· ó &erencia~;,es 

decir, del cilemcnto humano .que tiene la tarea fUnda·mentri.l~ de~.~

planear, organizar, dii-igir y controlar los organismos i~duS<~ 

tria les. 

causas .. Y. magnitU;d d~·cstos problemas·, se realizarli una breve --
:;; 



60 

explicaci6n de cual ha sido la evolución de la productividad m!!_ 

nufact.urer:i en el periodo 1980-l987. Por que de no hacerlo qu~ 

daría parcializ.ado el análisis efectuado al inicio del present.e 

capítulo. 

De ahí que> no baste con conocer la buena o mala sit.ua

ci6n que prevalece en las organizaciones industriales, ni tamp~ 

ca se trata de menospreciar esto, a l~ par se reconoce la nece

sidad de comprender que el desempeño organizacional tiene como' 

reflejo.- determinado comporta.miento que puede y debe traducirse 

en un lenguaje cuantitativo, permitiendo con ello la evaluación 

de la capacidad ~mpresarial (optirniz.aci6n de_ los recursos pro-

duct~vos) sobre una base .objetiva y realista de autocritica., 

De ~u;:.uerdo a ~harlcs. Ardolini, dentro de la pers1~c.c,ti:va 

microecon6mica. las medic~ones de prod~ctividad co.!flo "herramien

tas de d.iagn6s_tico" pu~d~n auxil~ar a los gerente~ de varias m!!:_. 

ncras: .12./ 

1.. Contabilidad de la empresa .. 

~\.idC: "logros1' gener~les de la organiz.aci6n. 

,., ··., .. 
Ayud3. a· establecer metas para la operaci6n de la 
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empresa. 

Valida re:,;ulc.adus de activos y nuevas inversio--

nes. 

Ayu~a a identificar desviaciones de metas csta-

blecid~s en los planes de la empresa. 

Z. Di~tribuci6n de recursos. 

Permite a ·la administraci6n identificar fuerzas 

r:·problemas potenciales en la .organización. 

Realiza ajustes en cargas de trabajo. 

Ayuda a identificar oportunidades para· .transfe-

rencia de rc~ursos a otras áreas. 

3-. Keduccibn ·de costos. 

Contribuye_ a1 ahorro en fuerza C.e· trabajo y mofl.~ 

tarios. 
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Intercambiar prácticas innovadoras riarn el mejor 

desempefto en .la organizaci6n. 

~!edificaciones en procedimientos de oi:e:raci6n. 

4. Moti'1ació11 al trabajador y satisfacci6n. 

Los t r abaj ;;Jdores pueden compartir mejores benef,i 

cios. 

La· satisfacción de. trabajar para una organí7.a--

ción_·eficiente produce ganancias· adicionale·s. {rotacifln ·y abSte~ 

c~onismo reducidos). 

Base dC: reconocimiento para el b~-en desempeño. 

Por lo tanto. si la alta direcci6n y la gerencia na --

··ejercitan su _resp1~msabil"idad_ d~ in_veSt:ig_ar lo ·que.· su.~.cde en té!·

minos ·J.e productiVidad s61<? proporcionar~n,_:una progn-~s~,s d'e de

term i:nada si tu ac i6n. 

A~te_ tales .circuri.stincias, las condiC.iones. ~n Qu~ ·Se-··.,;'";...'' 
.. - ·r . - . . .. '. 
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jo el esquema de "administración de la abundancia" vislumbra--

ron un futuro promisorio y halagador no sólo para la economía 

en general, sino en particular en las manufacturas. Pero tris-

te realidad ~n 1982 y 1983 l~ cconoMÍa atraviesa por -la m5s --· 

grave crisis de su historia reciente, crisis de la cual no ha 

salido y en la que la industria man~fnct~rcra no ·escapa de es

te contexto, as'í se desprende de los niveles de productividad 

alcanzados por esta actividad eCon6mica durante Jos áfios de --

1980 a 1987. En· efecto, la agudizaci6n de l~ situaci6n econ6-

mica en este período, provocó una caída de -0.6\ en promedio -

en el Indice e.le Productividad Manufactur"ero -IPM- (véase cua-

dro 16). Este índice medio a través del índice de valor real 

de. la p·roducci6n nianufacturera y ·del índice del insumo labbral 

(véas'e fórmula 1), presentó procesos cíclico-s Contrastantes .. 

I P~I 

Fórmula l. 

Indice del valor real de la producción. 
índice del insumo laboral. 

Así, en 1983 se di"ó el primer <lcs~ei1so. drástico. de.l· -

IPM con un·a tasri ·de _;.16~·7~, para· posteria·rmCnte ubicUrse· en -

-·s~· durante ·1986. Sin embrirgo, a· lo largo del período sefiala'

d"o se ··observaron ctcipas de rccuperaci6n o· crecimi'cnta·.. En 1981 

se manifcst6 un .. aumento del 1.3\ 0 y de 0.1\ en ·¡gsz. Cabe. señ~ 

l~r-~ue' c~t~ bajri:·cs el pr~ludio de la caida ·del siguicnte··afio 
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(vGase ~uadro ,14), 

De i,gual fonna, el IP~I en los,al\os de 198,4 y 1985 re-

gistró variaciones anuales positiV3S del. orden de 14. 2\ y .Ci •. 6';. 

en forma respcctiva,al igual que las a~tcriorcs se distingu1c

r.on por ser el antecedente de la caida del .lP~f pero .en este ca 

so en.1986. Esto permite dctermina.r que nnt.cs <le la aparici6n 

de una contracción en t6~minos negativos, esta se viene gestan 

do por una marcada disminución en los niveles.positivos. Por 

últim~, el IPM mostr6 una sensible recuperación de O.B.\ en 1fl87. 

E~ lo que hace a un anfilisis m5s detallado sobre los -

compo~cntes -del indice de productividad, .se_ obs~rva que, tanto 

el valor de la pro~ucción corno el nivel de, empleo pn;sentan __ P~ 

ríodos de contracci6n y dilatación. 

Por .ejemplo,. eri 1 Y82 él valor de la ·prod':JCci6n e:<pcrí

mentó una tasa de -2.-3\, .-scnsiblemC~t-~ me~o~- a la observada por 

el' Personal ocupado .. En.1~84 HL. producción se elevf? en 13\ y 

se ·ubicó en 9\ al siguiente año. ~or su par~e, el .nivel de em_-~ 

pleo.:durante. ·los afias .. considera~os reg~s~raron niveles ~e: _:-2.A\, 

,_, \ y, z.,3\ LvGasc, cuadros lLY 12). Es~o ,determina en forma, Cf?!!. 

.j~_n.ta ,:·que la .. productivJdad mostrara. increm~n~os _en 4i.cJ:l<?s_. 

añ.os.t·.es-. d~ci~·, presenta_ eta~a.s: de auge ·o cre;cim~en~a_. 
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En cambio, cuando. el-creci~ic~to del v~lor.·de la produs_ 

c.i6n. es_ wenor. que el del empleo •. se desprende .que, la producti-: 

vida~ entra e~ procesos depresivos como·acontcci6 cn,1983 y.-· -

1986. Pero, con objeto <le tomar otro tipo de perspectiva en r~ 

laci6n a· este punto, es posible apreciar a travús del índice de 

productividad con base igual a cien, que existen tres momentos 

e:~ es.te 'incÍicc, -pu~sto que, de estos se despr'cndcn P13.0tcamien· 

tos básicos de camhio en el crccimicntO de la productfvi~dd°<l_, :_b~

jo la -~-~~si;der~C.i6n siguicn'te:· "no s·~ pue'1é Íncj.orar· si no se-·-
.. - ' 

_5-abc. d6-nde ·se está )· h·a.cia· J6rictc s·e quiere llCAar a t"ravés' del 

~cioramieTit~11 • De es.ta· f'o-rma, la ffi.edici6·~ a· cuantiÍica'ci6n de' 

· ¡·~· Productiv.idad ·es uri prerTéqufsi'to del ni.~mo ·m~joTanli.ctlto y -
' ,. . .-

~ue distingue los ~ar&meiros siri~ientes: 

'·a) MenOS del' 100\. - El crec'imiento eri e'! ·Pt-DductO es 

me~or ai ·cTecirñientO ObScTV:.ido en· 1·os insurri.os ~ pr·aductivfd<J:d n~ 

· g;aÚ:v~. cómo sucedi6° ·e~· ro~ ~fios a¡,- 1983-,' 1984', 1986 y 19Í!7 

cJú~e' C::uaÚo '16}: 

bi ·.!gua 1 .:ª 1 oo\ ;- ·n:· credmienfo: en 'el producto. es. -

·de' ·i·a.' ñlis·ma =-pr~f;ói-"ci6~:. :at cr~éf~i-ent~ -'e'~"'e·i:~ u~O dc:· lo"s'.'. i~sµmo~sr~ 

pro'_ductividad ·c.on crecimiento -constante' a :esenia~; tfl·: eStc·: caso 

la base es 1980 igual a ·100. 
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·e) M:is de 1 OOL - El crecimiento en la cantidad de prE_ 

dueto es mayor respecto del ocurrido en las cantidades de ins~

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

1985. 

.Es preciso señalar que se puede establecer .otro tiP_o de 

m~~ic.i6n de la productivit:lad a partir de la composici6n estruc

tural d_el pers~nal o~upad_o total, es_ decir, productividad de -

obreros y empleado~, así como la pr,oduct~yi~a.d, de las hqras.-.hO!!!, 

bre t~abaj_adorcs de los P!imeros. Evidentemente ·vistos estos -

como insumos, más ~s!'ecíficos que deben neces.ariamente mostrar 

niveles de. productividad_m~s c~?cretos. 

Por. l? que toca, a la rne_dición del índice de productivi 

dad de los obreros ocupados, e.n el pe.ríodo de 1980 a 1987, _ob--

scrv6 ;una tasa pr.om.edio an~al de. cr~cimi.ento de -0.4\ (Vit;a,se 

cuadro 1ó), menor al aumento de la productivid~d .del p.er~onal 

ocupado total. Dicho nivel obedece _a· que mientr_as en 1980 se -

ocuparon 4.1.8 358 'obreros en_ 1987, se di6. empleo a. 359 .721, lo -e . . . ..····." - -

~ue .. en: términos de crecimi~nto ~etl~o a~_ua1,. __ rep~esent6 :u.n~_,1·~-~a 

de -2.:1\ (véase cu.adro 1;;.). 

En c:omparnci6n con el ru1>ro. de empleados (que tamb.ién -
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C:.º~trib~yen a ~a generaci~n de productividad y ca1~,dad en las -

organizaciones industriales), en 1980 se ocuparon 145 186 mien-'·:r , . .. 

tra.s qu_e en 1987 descendió a 133 047. cmpleadc,s, con una tasa - -

prom~4io de -1 .Z~ (v~ase cuadro 14); de ahí que e1 crecimien

to del i~dü;e de produc~ividad de .este rubro par:i el perio,do 

1910r1987 fue de -1 ;3\, tasa ~ensiblemente mayor a la de los 

obr~ros_ (\~ .. ~ase cuadro 16'). La razón de esto se encuentra en 

que la industria manufacturera d~spidi6 en los oc~o áños a 

12 139 ~mpleados, en contraste con los 58 637 obreros que per.-

dieron su._fuentc de trab~jo. Esto cumple con l.a .segu,nda premi

sa de. incremento de la prod.u~ctivida~ .antes sefialada. 

AGn .. cuandq_ estas. cifras ~uestra.n: u,n Pª11~.·~ª1!1_~ desa-len

tad'?~ Pº! las pr:esione~-:so~.~-al_e~ .que .~_ie~~ m.~mentar la tasa de 

d_~s~mp.l_~o, )1;,o ,lo ha s_ido ta~t,o, pu~s.to .que:' .. ~orno ro eXpl_ica~ loS 

~!1-Y.9s~~gad.or.~~- ._Jo~6 _r .. Casaz:"'= s~r&~.o _Kure~.Y~. y e~~-~-~«~. M~~9ue~ .. -

P?d.;Ll.13::'" .. 1ª~·- '.~n~u,st_~_.i,a~ ,m~xi~a~as ___ ~!'1~--~~fa·c::J~~e~~-s? ~~~~ ; l~~, '. ~~-

ria_~_i?_n·es .... e~ .e.l ,gr_3::do;·_ d~ ~·."': i~i~_a,~i6~_,_de ."·:~-' ~.ap~cid~d-,.~1.1.~~.~~~~a·, 

-n~ .. ~·j"~~~an. ~u ... persa.na.~ .en·-"1,3: ~edida :._~~fi~~~n~e para ~.arrt::ene~--~~,l 
nivel ue:.prOducto ·por hombi::':, ~·fcc:::~an~p l.os _niV:e~~s -~e: p.~.~d~~ti. 

-:vidad (según los empresario~ d'espcdir a un n11mero cuantioso "de 

tra~aJ ádO~es· ,,! imp) .. ic"ar,,íél:-:.G':lc, m;is. t~x;d7: ~~;.~~·· fl~~J?·sar:iq _ rec:o11tr!!_ 

··-._~-~r:,~-:~~:~ .--~s.ta,:.~~c t~_q1.~(_'tr~;·a~, de ._ey i.~~r: l~·., ~rog~ci6n, ~~e :~~es~~.2.. 
.ne la liquidáC:ii5n). lJ..I 
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De este modo·, caen dentro de 1 fen6meno de "acumulaci6n 

de mano de ~bra", que obedece a que el costo im~lici t·~ dC: deSPi 
dil- ,-- reC.ontratar y 'entrenar mano -de a·bra es m:is alto que el cO!_ 

te que supone sacríricar prod~ctividad en í~s fáS~~ r~cesivas.: 
·-" Lo anterior se exp.lica también por que la disminuci6ri. de la nr2 

ductividad fue menor que la de los salariC)s y sueldÓs realeS, -

por lo que el costo uni tarf·a del pérS:OÍlal OC:upado tOiai -'ccuPóT)', 
se redUJ·a en fa' ;.:i.·ma: m·~·nurac:t~r-cra evita na O un <lcteiioro mayor· 
.. ' ' . 
en la 'ocupaci6n (véase gr-Úica Z). 

Por .. ait.i.ni"a, ei ,..iridice de produé:-tÍVidad en base a laS·h2_ 

ras-hombre t.·rab~-j~:cia~ dU'ranto· ·,-9.So-í9sr·, reg:Í.stT6 una 'tása arual· 

de crecimiento de -o.1i (véase cuadro 16), lo que podrfa inter

P'i-.ei."ar'Se e·n ·re1aéi6n" c·on· los' otrós,.hive1e:s d~~ .p!'Oductividad de 

Persória 1 ocu.pado·· t:6ta·1, -Obreros y · e'mp'1eadas·; que s·ens i bl eme;;. té 

f~-.efon 'riiáYOres a este incl:icacior, e.amo e 1 ·h-ec'ho de ·que· -ra~· émpr~ 

s~~ ··a~ai.izaTón que "el costo de ·abs:Orver i·a p~r"d.~da:·d.·e· pl-odU:Ct!, 

Yi'.d~-d -~ ei-~' 'núís ··a·p·8·~t-úi10 ··q·~~' d~s~·édii ··a un ·na_ineio.;c~arit'i.osa·, d~'··~·.:: 
"i~ab~j' ~d~re~ ~· r ~ .. Ei.-:dec·ir, -;-de :j g·so}a: :19·si ,-se ... '.r~g1st·~6--u-~a:·caída: .. ~

-'de ... -2.'4f·en' lá.S tlofáS-'horiibre tY.'ab0aj"ád~ú;·, :en·-ta'ntO qu_e -erpers<?-

-ñ~i- ocupÚo -s6ió se redl.ljo' en ~, .9\.-' 

En' cans·cc.Ucncia, ... el "eniPrcs:lrio "del. séctol".·manufacture·

ro cree que -~5· máS opOTtUíi.O :·Sac~it'icar"-prod1:1ctivida<1 : .. (CS:~~~;:po 
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incrementarla) en etapas. de crisis -sin darse cuenta de que es

to implique en el corto plazo, elevaci6n de los costos de pro-

ducci6n y mayor inflaci6n al conjunto de la economía- que redu

cir la tasa de ocuvaci6n para ajustarla con el nivel de capaci

dad instalada. 

2.3 Características del Factor Gerencial. 

En los· anteriores· puntos se d·~stac6 que las ~mpr~sas ID!!, 

. nufactureras atravieSan p~r una cris,i.~ general eh la productivi 

dad. Esta se caracteriza por dc:>s eventos: en primer término, -

la presencia de un gran núrne''1:º d_e problemas orga!liz.S:cionales, -

que se originañ en la cCispide· de. ~a organización· (alta direc

ci6n y gerencia). En segundo luga~; el nivel de -0.6\ registr~ 

do en el indicador de productiv.idad laboral durante el periodo 

1980-1987; este dato es visto por ~os empresarios como un sacri 
' ' 

fic:Lci. de productividad: necesario e'n etapas ·de cx)sis·· e~onómica. 

Bajo estos ~.squcmas, se niueve la totalid;ad de las empr!:._ 

sas, as! como, los responsab.lcs de administrar en t~rminos dC ·

eficiencia y calidad ·a las. mismas. ,.Como se ·puede apreciar, -es

ta.~ cfrgaxlizB·ciones: ·tienen un p-~oblen1~ ·comO.n; ia··decadenci1:1 en· .. 

la excelencia d.ircct'fva ·y &er'~"nci~Í ~ ·pe·rcJ tainbién tienen un: re-
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to com~n, .1.a qrient~cil?,n ~ac_i~_.el mejoramiento- organizacional. 

Estas son palabras muy duras, puesto que hay empresas -

con una adminiStraci6n exc~lentc r que no han ignorado la nece

sidad de incrementar la productividad; tampoc:;o se trata de mini 

mizar .e"i ,·~r~'~ papel 
1

que t-ienen e~--~o~ el'emen~-~s claves en el ~xi_ 
to, mediocridad (l~ase s~pe~vi~encia) o fracasos de las empre~-

sas manufactureras mexicanas. 

Es claro que el e.Stilo mexicano de dÍ~ig.ir prod'uce re--
; ' , ' -, ' - -

sulta<los Uceptables en Organizaciones de tipo tradiciona1, y --
'· · .. - '. - . : . . .-

por ende se puede considerar bue~o. Sin embargo, es necesario 
' ·- •' ' 

realizar los planteamientos sig~ientes: 

¿Es apto el m,exicano para dirigir? 

¿So~ prosperas las organizaciones dirigidaS po:r mex.ica-

nos? 

.;··. 

¿cu·~'~·~·ª}ª emp_rcsa mexic~~~ con los d'í.rigent_:•~' ~~e se 

~e-~~~~.~-r~~ e.~ ... ~,~tos mo~;~~t,os? 

lcúáles ;5,.~n. las c.arac·t~~íSti~a~ _del direCtivo m~?~~;~~'.l 
• 1 - • .- ~· •• • ; " .. , -~ i ,·:. 
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¿Qué habilidades son necesarias en -el desarrollo de di-

rect~VOS y gerentes mexicanos? 

Pese a la dureza de las palabras el problema ~st5 id~n

tificado y representa la inc6moda verdad sobre la productividad . . . . . ; 

Cn gran parte de estas. empresas.mexicanas. 

Simonsen de Kras, conocida asesora de Orientaci6n en G~ 

rencia Transcul tur.al, . sefi.ala que "un destacado empresario mex i

.cano resumi6 el problema en_ la frase siguiente: nuestro p~oble

ma no son los malos trabajadores, sino gerentes poco prepara---. , . . . 
dos", !.!/ a lo que habria que afiadir que también io es la a.lta 

¡ • • • 

diieCci6n. En relaci6n a esto último,. esta situaCiOn ·se mani--

fiesta en las empresas paraestatales en donde cerca del 85\ de 

los pJ:oblemas tienen su ·Orig~~ en los ~-u·~·d-~os directivos. 1..2/ 

Por-dcm§.s, el problema se encuentra-·de igllal manera. ·en 

las empresas a nivel mundial, prir ejemplo, en una investigación. 

re~liz~da ~ar A~nold S. Judson, a 195 compañt:as manufa:Ctureras 

norteamerican~s de junio de 1_9BÓ a mayO dC 198:2 ;: 236 · i'iersonas -

que fueron interrogadas pertenecian todas a laS 3.ltas ·esfer·a_S -

adm'.inlstrativ~s ·-básicame"ni:e diieCtores, ejecutivos, directores 

op.Cl-~tiY.os, ~ubdir.ect.orés de ·:ta.da t'iPo Y g·ere-nteS generaleS; --
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mencionaron que "hemos .descubie.rt:o al enemigo de la. productivi

dad y.esttS, somos nosotros mismos". ~Q/ 

La finalidad de una buena dírecci6n y de una buena ge--

rencia, es el encausamiento de rccur_s_os materiales y humail.os h!_ 

cia qQjetivos propuestos, .consig~iendo la. mejor. utilización de 

la energ1a y de los insumos para lograr 6pt1~os resultados. 

Utili:ando para ello, determinadas habilidades que repercuten -

~n .. un ,manejC! adecuado de la organ.iz.3:c.i6n o de sus áreas especi

f~c~s, estas habilidades p~eden ser, p~r ejemplo~ la.motivaci6n, 

la com~~ic.aci6n, 18: planeaci_6n! el ~ide:r_nzg~. e~c. Si_ bien,·-

·~oS empleados y los trabajadores tambi&n t.í.enen un importaz.ltísi. 

mo papel que desempefiar. La responsabilidad principal en lo -

que re.spe.~ta .al. aumento de la productividad de una empresa co7'

rr~;;po.nd~ a la direcci6n°. :]..!./ Por tllo, se .le suele coriside

rar .a las .habilidades para _oi;ganiz.ar la producción (el saber - -

ge·rencin.1) un ins_~o o el cu~rto_ ~actor _de_. la_ producci6n, 'l:J:/ -
aún cuando,. ·no eucaje en el anilisis econ6mico o en l·a medici6n 

~7 1~. productivid~~.; Es d~c~x, la productiV.idad do una empresa, 

ºno depende Onicamerite del uso 3.propitido de fondos, y del equi-· 
• • e-., .. 

po _de producci6n, sin~ sobl"e todo, de las habilidades de_ la gec-
-.. 

renc.ia para conseguir la cola.bol.aci6n del personal,. .Ya que de -

otro mo_do t no serla posible realizar decisiones ejecutivas con 

éxito"~ 23/ 

I 
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En· el andlisis de las columnas AmbitO. Empresarial y Em

presas en Crecimiento de García· Lif'ían, se encuentran muchas -

de las caracteristicas que actualmente presenta el hombre de n~ 

.gocios mexicano y que frenan el adecuado ·desarrollo de.la medi~ 

na 'y pcquefia empresa mexicana; algunas de estas son las sigllic~ 

tes (las cualCS no est!.'in neéesariamente eri orden de importá'néi3, , 
ni tampoco se pretende· agotarlaS): J:.!I 

El empresario mexicano vive el· presente- (eit ·realida·d, 

le tiene mticho miedo· al fUturo, y como plariificar iffi¡)lica ha2Cr 

considera.e ioncS · pl:-ofundas s·obre el futU:ro, pi'ef iere ñe&ii:r l'a - -

convcnicné.ia d·e hacer lo J • 

Posici6n machista· de muchos eIDPresiiios: "nadie 'va .:a· 

ensefiarme c"6ino a'dmili.ist'rar mi negocio, ~~xime q~e ·.· ~e~go <m~C:ho·s- ~ 
años de· experienci·a erí el r3nlo y, como usted ·ve, soy' un hoiÍlbre 

de. éxit~~ por··.~ue·: lle hcchD di-"nero" .• 

El pequeño empresario parece ignói-ar. qu~ "para i-6&rá~ 
un ~·~sem~efio -~·fi.caz. en su negocio téndrtí qUe hacer m~s ~USó de - -

,·,_ 
pla~eaci6n estratégica o. de piográmas estratl?gic.os en sus· nego;, 

cios. 

Generalmente el dirigente de medianas y pe~uell.i~· em'-
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presas. no .ha elabo.rado, ni siquiera para el mismo, un plan, de.·.

capacitaci6n y desarrollo en funci6n de sus prop~as necesidades 

y metas personales, ya que- normalmente ·car_ecen 61 y su negoc~o 

de planeaci6n. 

t.os empresarios o.dirigentes son .los tinicos :·que pro-. 

ducen. lOs. cambios func:J.amentales. en :sus negocios. Sin embargo·,, -

muchos de ellos son renuentes a. inscribirse en ·algún-.. _cur.so ,. so~ 

bre todo .cuando pasan los 45 6 SO años. Qui~á se apeguen al r~ 

fr5n· aquel que dice: "no se. puede enseflar a un. -perro viejo tr!!, 

cos nuevos". Tienen marcada resístencia a· la a_sesoría o consu! 

toria externa.· 

1:.1, empresario mexicano '.en .geri.eral ;. no .tiene; aGn cul~

tura in.ternacional. ,Lo :Qnico que sabe:..hacer muy bien, es ir :de 

compras, a los· Malls· 'o 'de· diversi6n .a. Lás. Vegas. 

t:Jesconoce . sus "merc"Bdos; Poteilciales. e ·:Pero··laún .peox: ::~~ 

ig~ora las prcfe~encias de sus consumidores pot~nciales. No 

ti"e.rie· Vis16n pa·ra cxpol'"tiir. 

':'~· ·No sabe, :cni de -:;•C_hiripa", ·~que es lO'··que se. e~tiende. 

por calidad a nivel internacional. Mucho menos tiene idea de·

c.6iñ."o: .. "diSCrrar;, Ca1id'ad ··~ri stis ·.propios prodUc:·tas. ·:.. .PienSa que - -
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con·muchos inspectores en su proceso lograr~ mejor calidad, o 

que· Premios "chafas." como el· del Trade Leader Club le abrirán -

las puertas en 1os ·mercados internacionaleS. 

Los empresarios mexicanos •.• s6lo se preocupan por -

el desempeño financiero de sus negocios por medio de sus tesor~ 

r1i1s y se "olvidan" de· su responsabilidad-para ~on su consumi-:

dor en el suministro de mejores productos o servicios • 

. - 'el empresario mexicano generalmente maneja su:~ego- .. , 

cio,.en foT'tn.a unipersonal, en muchas ocasiones .. es· ·el direct~r &!:.: 

neral. Cuando ~ste crece, pret.ende scgu ir lo manejando. como, ~.ie~ 

pre, aúnque sabe que muchos aspec~os escapan a su control. Sin 

embargo, piensa que •si él :,fund6 el .. negociá·, s61o, ·él: puede cond!!_ 

e iTló, ·-pu.es no cree· en los· profesionales, .,ni .sabt'.ia. adem5.s tra~ t 

bajar con ellos. No entiende .1a necesida<l: de ¡trabaja~ en· eq~i.~, 

po, como el medio actual en la solución de los pToblemas de la 

empresa. Para .él~ ,_el· indivi<I:ualismo lo hace todO. 

. '' ~'. 

Muchos. empresarios frenan el .d;esarro_tlO. Y- cr_ee:ill!i:~~-,. 

to natural de sus negocios,-· pues pre sien.ten que sien<l:~ ~stos 

máS .. grandes. no. podrí~n ~'cst~r en- todos.- lados ,Pei;so~a.lmenteº. 

·Una costumbre -muy. com<ín- en los .<?~P~~!!3Y_~~s Y:'~us fa-· 
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miliares. es la de imponer en su empresa sus necesidades famili~ 

res en lugar de lo opuesto. 

Mucha gente piensa que las empresas quiebran. por la 

crisis. Es.tfin ~q!J-ivocados. Un porc.~ntaje .. al~o del cierre ~e -

estas se debe a la ausencia Je una administración efectiva. No 

son. las contracciones del mercad.o, la.s 9-evaluaciones, la infla

ción, el. GATT ,, ni los impue~tos lo.s,_ que neccs~I"iamcn~e cierra:n .. 

empresas, son los dirigentes anquilosado.s quienes .. las h3:c_e~ qu~. 

~~_ar •. 

El bloqueo mental que experimentan muchos empresa- -

ri9s ~e~i~anos e,s .. -la .}nmo-..:~l~zación . tot:al _d~. su· act~ tud IJCnsan

te. Saben todo, así qu~.¿~~ién ~µede enseña~les algo ·~uevo? -

Este refleja el miedo, la ausencia de visi6n y .el desconocimi.e!!. 

to -,de la rea"I:~ .. dad. ~::.Y. la saturaci6n de perjuic.i.os hacia el ca~ 

bio. No quierc;,;n c~mbiar, e~c. etc .. 

Estas son algunas de las caracteristicas del~ hombre de 

.. iiegóci:·a~, emPr~sa:rio>o dirigente r.:gerente'"de <1a: mediana y pc-

qúefia· emprCsa ·me:X.icana (Cn.ciertoS. cá:sos .. se observan en las .grandes 

empresa.s) ,·y s61o a través de c_llas es posible compr~nder. que 

11 13. .e'.·s·e·nc'ia ·ae·"lós· errores radica en fa .def_fcient·c capacidad -
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d.1tectiVá11 ·'1-..§./ y gérericial; que·- es:, en ·realidad·~ 1a·--cnusa -

coman de la."productividad crisis organiz.aciOnai "· 

Al identificar el origen de los· problemaS·;· ·es importan

te sen.alai- quC--t?ste comprende dct:ermiitado's aspectos·: 

El primero se enfoca a· las habilidades directivas .Y 

gerCrlcialeS, inmers'a 'én estas- caraC:teris.tiCB.s, :que 'en! este :caso 

e5t4il poco -desarrolfáda·s y foment.adas·;··'si'enda -'eStas· ·el; órigeri~_ ·

de la deficiente capacidad para administrar a las e~presas me~.!, 

canas. 

El 'segUndo ·s·c- ·refiere a: la ·té~nic·a ··adiTliniStrat·iv-á<

mism~ o ·a1 es'tfio de- direC~l.-6h· íi~ilizado·. 

El t'erc·e·r·o es a veces· aa"n mlis 'impat-·t3nte ·y S~ · ref:te·~ 

re a la actitud del ej".cutivd ·'haCi~··:·su ·t·r~b-iij'a Y ··i-~s''r.~:fii'.'aciO:ii~s 
i~terperso~ales • 

. El. c;µ_art.o est.a·: en ré1a,ci6n. ~ ;.ta; :l~cá.'iiz ación jt-eogrfi.-

· fica de.l origen,,de .l~s .prob.l<;m~~ '.~a casÚd~ .• ~~ '1~ ei;~;;;;_~·~~:Í.¿n. 
l·;,-

~-~·~:·o: :~ ~1".qtii.rltc:>":.~ t;ad~.~,a __ en el -an~i~~e·c~nC~pt~.~Q-~~~~ta~'. 
···el· pt!s~Sdo ·se empieza· ·a .pudrí~ po_i la· c3bcza_',' j>or t3:nt0. -~-1· 
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LA B!EL ~ 'l (l~ico nivel de la organización que puede inducir un cambio /(/Ttf.I} 
rc'alidad organizacional, es la misma caspide de la organización, 

pu'esto· 'que, .. esta .·deteTmina el tipo de cultura organizacional. 

E_l seXto se -refiere ·a.1 cambio~ No se ·pue·de pensar -

que este' caffibio se refiera a quitar·,- despedir, destrUir ;·etc·., 

un director,-· al pCrsonal o la téalid3.d~·- Este' debe operar como 

un mejoramiento continuo. Por ejemplo, si el problema es el·-.

·áu·t~:f·f-tar-·isrlio ~de un gél-ente, biCn se ptleden· tomar dos· caminos: 

dt;;·~p-e'dir .-á. é·'ste' e Ienlento Ó ! cilmbfar sÚ :estila· dC d.irecci6n. ·-E?

ta Gltimii~ '"es 'el-·caTit"inO .. de ia productividad·, ia atra:.·es· la :sali_ 

da \ri.5.~ 'fric'i'f· eri. la s~iuci6n de {ir.obtemiis: es un paliativo. 

, ;~~ora ~.i~i:i_. sµr~~. ~~3: .P;r.~.g~nta ~~~., ~.~.b~61. foTrn~}-~ar:s~-»~1 
p~i.i:i~ipio: d.e _" ~s:t;.e ,Jl~Il:~.º: -~·c6m? es _p~s,?--bl:.e. qu_e_ ~n cond~.c.i.9!11e:.s -~e . 

. crisis ~cq;¡~mi_C:a:~ cJ.t .~!l\P·~~saT~~.,~~~.i~_an~ .:~~r.,o.~-~-f:' ~st\~ ~~it~.~-~.~~-n 
~o, se: -1.n.t~~c~.~ lJl!ÍS:· _P9!.- ~'ac:u~ular man.e;>, ~~·e·:¿,~·~ª·'.~ .. ·;(.~~{~/:.~~.v~,~~·~:~ ·:~r~-·-

p.uestamen te aume,t:i-t;C!, :~n,;_c~sto_sJ _.~u~;. ~n<?:1:".eme~t:~,~. P~?fl~.~~iv.~~-~~;-.,_,. 
qúc en estas condicion.es .-.rcs11:lta primordial? Es bien clar~·, ··si 

·;:s~1.~~ ~n.t·endido ;i._as,,,c:~a~.ac~~·er1~.ticc:a:~ ai;1:t~~.- sefi~~ad~·s. que, el. em

. P-resa:r:io ~ac~uar.~ .. ~e .es_:t_~ .. f~rmn:.._Y J.1.0. e:tc.· ot~~, _además~ P?~ -~1:17~:1o 

que._.~~nos .,ha_ .. desar:ro.lla~.o· · .. es --UJ.la- cu J. tura·. d~- ·P~C?ductivf~~.d ·•.. ne· 
. ·- .. ·. . 

.cu~lquier fo~a.J_; .. ~~ta. ~_ctitU:d fr.ent~ - a ;.la .. cr$-Sis ,.reSúl ta i_T'!a . ..:·_ 
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ciona~, pero-no irrea1. 

Esta rea1idad por .muy .adv~rsa o dura qu_c .sea, p1ante.a -

la oportunidad del cambio a trav6s del mejoramiento, es decir, 

des~aca la necesidad de ~n cambio -de a_ctitud.es, .estilos y menta 

lidades ._,debido a que, esta. irracionalid~d. ma~ti_ené a 1~ c~pre

sa, ~1 margen de la_comp~titividad y el cr~cimiento. 

1 Es oportuno reconocer determi~adas acti ~ud7s _ c:n re 1~.-- ~ 

ción al ~ambio actitudinal, p_or ejemplo, _de _.acue-r:do_ al __ c~t-~~_r4_:

tico Román '-li.11án .de· la .Facu.ltad de Econom.ía de la UNA.'! '.'la sa~ 

lida a la crisis esta en convertir a. la planta 'product~va .~el: -

país en exportadora y competitiva a nivel· mundial; "para··ell~,_ -

es. necesario cambiar la mentalidad del empresario". J.!!..! De -

igual f·Qrnl"a, lo· TeconocC la: .J:á.pan·. ExteTii.3..1 TTade Ol-liátlization -

(JETRÜ); :º·l~S empresa~i~s m·eXicanoS· .. tieneri··qúe é:amblar de menta

lidad", TI/ puesto· que Jai)On :·nunca·" com¡)I-ár4· ~S:da ·en el extran

jero, a ~en~s-:'q'.u~· ie· a.Segul?en· p"TeciO ;, éli.t~egás' a tietilpo ··de-: la···-· 

mé'Y.~·aricia, c~~st·a:·n:.cia::-·C'n lOs , enviós ·y· calid3.f.r. 
-_·.-.-

La ·empresa· cY·e·rÍ-est·O se»'Conipr~~den··einpre·s~ri·os~- due~os; 

- ; dÍrec Í.iVoS Y" ge~~nt-~s )_ ·q~e "aspir·e··~~-~·exPoi·taT· Pl-odiíctos. de·.·cal-i

dad, -"clebe-T' .. m0di-fi2ar· 'e Stas ·actitudeS ··,.PaTa-,,m~j'o_rar'--·~u·."O~!aniz~~·

~i,Ón .... Éste cambio ··d~ ment3.lidad· o· de· áct-itudes ~':c~o'_·s_C -J:iab·!~-
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menci~do. anteriormente,. :es productiv.idad, pu.esto que, ~sta es 

.. ui:i;a ~c_tit~d .. J!lei:tf:al de; hacer Jl!ejor. 1a_s .. co.sas-, por. lo: que· uri; c~m:-.:: 

bio_ ,de_: ':':C~i.t,udes, n~cesariam_f?_nt~- de~~~in~p .mejo~as:en }~ planta 

_:;_, 

~~-~~n~~ -.~.et:>~ inc~_<!me:i:it_ar~e, a- ~rp.v:é5: d.~1: ·-~-~j or~i-~n.t!J,. Jn.~_~J;n~: -~e . 

. 13:~. ··º1."&.~~z.ac::io_i:i:es. , ~5:,. n~c('._sa~ io, _ca_mbia.r. ~~F.ª -~~J,.~ra_~-;~ ~ste 

es .e,l:único c~i~o .. f'.Il:la foi:maci6n y _des~rrollo,.de J~a,, .c~l .. t~ra .. 

de. ¡n;o<!-ucti':'.idad. 

. . 

. --blelnática de prodúctivi9.ad en~ organ~~l'!11:>,!?,_""irl4~s~_l-~fl~~ls· m~xi_~a:~Os 

y, así. tambilSn, .. de.terminados los prin~ipcll~~~ f~~to~~-~·: .. ~-uC origirl~n' 
- . • ' . " . , .. --: , . . . •.,. ,. __ -·. . :._ ' . - •. ,.:. ,, :J '' ·.·' ···' ._, ~ ~ 

'dicha si tuaci6n. Sul'.ga,_~la,pr.~gi~:nta .. ¿p.or,·, q')_i;, A,~p~n,.~a.lca:nz6 tan 

signi~ic;.~.t:iV?S n~v~~~~·,~~·~ ~~,94~,c~_iv~~-~,4.:Y .lc-~n~}~~-~~f_s_e ep una .. P~, 

'ten~_ia p:_I-odu"ctiva,, si,endo un p~is con escasez de r.ecµ.r_s~s,, ":~~u,-

_·ral~~ Y.<_ d~y~~t~d'? ~~~~~te _la ,-8~~unÓ;ª·c~~·u·~.r.r~_-;:~~~.1:'_d~.~,~~ c<-:si al .--

. bp.rd.~ ;.del ·.~-oiB.ps~ ~~~~n·~~ic:o? .. ~ue.s :}?~~n ~ :~~,~-~- :-~:-1~.~:~ -t~:.3:.~;'l:~~-;-~1\· 
la ·medida· d·c:_ lo posible de' dar reSpue~t_a a ·es.ta_ illter~oga'.n~~~·· 
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. Cabe aclarar. que, el objetivo del punto ·no ·se· eriÚu::a a • 

diluc~~ar' O· establecer ~Ompa·racione·s que ·no ':cotldllcen ·a 'nada! cano 

por·ejemplo,'si··Jap6n es bueno o'Ml!xic·a es· miilo •. ;Nadá·nilis.1ejá--· 

no de la realidad, es este tipo de simplesas. Como se ··destaca-· -

rli m!s adelante, estos paises tienen una. cultura especifica; en • 

suMa 0 valores .diStintos qué éiefinen ·un.a realidad diferente. Asl -

como/un.a cuÚ:úra:·de produétividad "s.ui geñeds"··para··cada uno. -

El hecho de haber toáado a este pah (Jap6n) y íió a 'otros, por·· -

ejeaplO, .Inglaterra, Espálla, Álemania o Norteaall!rica, :se débe ·~ -

por una l'arte al cuestionaaiento inicial y por otra, ~l élénlen·:: -

to que di6 origen al "milagro japonii!s" el recurso hUlllano. 

·Una adecua.da coaprensi6n :del "ai1á·gro · japonll!s"i exige - -

profundizar sobre algunos puntos coao: 

/.Qu6 ·.;,; ~i 'Jáp6n? 

'¿c6mó su;tent'6 .sü Ci-'eciaiento · econ6aico? . 

·¿Qui! papel· jug6 e1.·recúr'so huaanó? 

¿CutÍl e~· el nivei ele .ptociuctividád dé lÍ1 empresa mé~ •· · 

diana· y p~que11'a? 

¿Qué :¡;·uedé :aprender ei 'empresario• directivo y geren. ~: 

te' ;.e,,.'i.:'ario del' ejecutivo japonis~ o .de· su estilo de'·admini~i:'ra~-·-. 
ci6n? ·. 
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·¿qui! es el Japón? 

El J.apón es un .P':"queño grupo de islas. del Oce.ñno .Pacífi 

co, de ªP.':"ºª.s 377 484 km.2 con una poblaci6n.de 120 mil.Iones de 

habitantes en 1984. E,sto hace que l~ densidad de poblaci6}\ de 

este. pat,s., sea una de las más altas del m~ndo, ~s de~ii;- 1 _ ... ~16 ba

bi tan tes por }<m. 2,. E_n el P.erfod_o. 1.980-1984,. la tns'\ me~~" de -

crecimiento de la poblaci6n nip6na fue de 0.7\, µivcl que corre~ 

ponde co_n ~.1 c~e~.imi_ento _pobla~_iona~.- .. d!-:. las_ reg~.º~~s -1!1ris desa- -

rrolladas._ ~~ estima que ln l'.'-oblac;i6.n _j~-pon_e~a:: :crec,er_á 'l~~~ra

mcnte. para el año 199,0, a .122.7 mill.ones de habitan.tes y al, fi

nal, del pre_scn,te siglo a. 127.7 millone.s d" habitantes. ·~!!/ 

Por lo ~ue toca. n~. prQm~-~~-º d~ ._vi~-~---·de ~<;',~ jap~fl~,se~.~-- _ -

~s, :éJC't_ual"!llen.te_ el más alto ni';"~~ ~u~d~a~_: ,-7~. ~ñ<?,.~ .. :~_ar;:; .. ~~ h_om-

brc y 79 años en la mujer. Asimismo. es ·sorprendente .~~e este 

paíS con una poblaci6n qµe lo ~bic~ entre los .P~Íses mfis pobla

d~s, del urpe (séptimo lugar)·~pr.e~~~~e uno .. de_ les .~~s; bajos niv~ 

les (0.5\) de,,anal_f'1betismo,e1nre.la, po}?.laci)1n:m'1yor de 1.5 a~,~.s. 

; : ·.·. .. : - .. .· . 

, .Cf>¡n(inme'!,tc. ,se ha di.cl!'?,·!lue_,,.J:ap6". e~ u,n. país ,muy pobre 

t'.,~- ~~"~'~:r~.os_, ~~,t-~i:-~.1-~.~, ¡P.~.~ cj.énip;t.~: -.," l~s. ma~.~r.~?s .~\~1!1.ª~ .~~r,~ .. -. 
u~~· ~~~us~.r:i.~~·-~ ~a.s. co.mb.ustibl,.es .. m.i.ne:r.al~s. represe_nt.aron ~n_.,--· 
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1983 el 59.4~ de las importaciones totales' de Jap6n, es decir, 

debido á. la escas'ez de recursos este pais es uno de los mayores 

impoT-tado?-es de· materias primas del- mun'do". 29/ As·t. el pet.r~ 

-ieo, principal fuente de cnergta (representa ~proxim~dame~tc ·~

el 6Z\ del consumo energl!tico total de la naci6n) es importado 

prlctÍcament~ en su totalidad. Su carencia de materias primas 

y··combústible constituyen uno ·de sus mafores problemaS. 

El anico recurso vásto del Jap6n, lo constituye su po--
. ... . . 

tencial mar:ltimo, pues cuenta Con 27 000 kilometros de ext.en- -

, si6n de litorales (recu6rdese que este· pais se conforma ,por un 

grupo'de islas). Ante la escasez de recursos terrestres y la -

abundancia de mares, el pueblo japonés aprovech6 la riqueza de 

'recu·rs·os de su~ aguas, po~ est"a r~z-6n ocupa el priaer· lugar en 

cap'tura de especies :pesqueras cori 10°775 131 toneladas' a6tri- ~ 

cas. 30/ 

A pesar· de eS.tos ·prOb1ema;~· iap6n se ha convertido en· -

Úrio d~ iC:.s paises ·.;ás 'desar~ollád,os de,l 'mundo. En· 1981, el 'Pr,2_ 

dueto Nacional Bruto ·(PNB) de 'este país, fue de 157 ,3 miles de 

. millones'de 'd6lares, solamente ·muy por debajo 'de la ·uni6n Sovi! 

'úcá (1 617.z'm;m:d:J, y de .los E~tados unidos de· Norfe'á~l!r'ica' 
(Z S9t:z·m.m;d;J; pero es posible que para el afio zó'oo ocupad 

el, primer lugar (véase cuadro z z). Un rasgo interesante de la 
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econom'i.a del ·Jap6n, es la impor'tante cOntribuC.i6n de .la indus

tria manufacturera-r de· los servicios al 'PNB d·e1 pa.1.s, en el.-. 

cual industrias primarias -y la pesquera :tienen una menor, parti 

cipaci6n. 

Este desenvo1vimient9 econ6mico alcanzado.por Japón, Se 

debe en gran _medida a un acelerado de.sar·rol·lo ·industrial~· cons,i 

dere que· con las países que han competido e .. incluso.·superado,. -

tienen un mínimo de 100 años de historia de desarrollo "indus-

trial,-. pues hace· poco máS de .30· años¡. tuvo_ -que -partir pr5.ctica

:mente ,de. la nada,.·con 1.a .casi total :.dcstrucc_iQn <l;e_ su_s .ci~4ad~s, 

de su· flota naval.y de ,su- estruc.tura in4ustrial duraritc .la .Sc-

gunda·. Guerra Mundial, evidentemerrte, ~u~ado _a la careric.i_a de ;r.e

cursos naturales. 

¿C6mo sustent6 .su cr~cimiento-econ6~i~o? 

:.. t:; , La .. esp<:>n~Anea. eyol~ción· exp_e~imentada, p~T _el J:ap~n.,. qtie 

la·. conVier·te de .un país ngr·i~ola-feudai · que .. e:ra _h~~e. ~an'.:.s6~~ ,

"cien:. aftas·, a un¡f_:potencia -industria~,se inic.i~. ~.n l_a_~~t.apa de -

,' posguer·T:a. 

Asl, lúego de _airaves3.r. ~ar varias etapas de rehabilit"!!,., 
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ción· industrial econ5mica con la asistencia que le proporciona 

Norteamérica·. El Jap6n emprende las primeras acciones para - ·

reactivar la induS~rializaci6n, por su trascendencia sobreSalen 

dos: 

La prine ra consisti6 ·en la rcc5tructuraci6n de las -

industrias b:isicas conocido como "Sistema de .Prioridad de Pro--

_ducC·ión 11
, en el cual se hacia hincapic! en la producción de acero, 

hierro, carb6n y en la genera~i6n de energí.a-·el(Sctrica.. Este -

estuvo 'apoyado por la protecci6ñ que se le di6 a estas indus- -

trias de la cómpetencia externa, así como, por la:·.1iber3.ci6n ·de 

impuestos a la importación dé materiaS primas y tecnología ex-

tranj'era".. Medidas que es·tuvieron vigentes durante más- de dos -

décadas. 

La segunda acci6n se di6 a partir de 1960, con el -

'~Plan pa.ra Doblar Ingresos" que el gobierno japonés ortent6 a -

estiIDUiar los ~h~l-ros, animar· las 1nvcrsiones7· pTotcger a las -

·iridu~tY.iUs ··en·· desarrollo Y ¡)i'onl.oveT· el cOmerCio exteriO!· -- Den

-tro de~ estOS factores: se· ·destacan ln iíi.versi6n planificá.da-.¡)ara 

producir· econom~as n escal~ y. la inversi6·n dirigida hacia las·. -

cxport:aciones. 
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···AS.!, ··desP,úés de una receo;ión en 1965, l.a economía jaÍJ~. 

nesa experilnent6 Un largO períodc; ·<le pfosperidad hasta 1970·, _:. 

con wia media de crecimiento, duran te e1 ··-1aPsO, de 11. s\ anua-1. 

· o·é '1973 a 1985, Jap6n es uno de los pocos países desarrollados 

que 'n'o -ha teriido ning.una 'tasa de crecimiento anual negativa: de 

la economía. 1.!/ 

Es evidente qúe éste páderio ccon6mico· se··centr6 en·

la i'~dust~ia rnan~facturera, a travéS- C:le- -las· acc'~·on.cs _a-~tes' sefi!!_ 
, -.- ._1-,·.,·-r 

ladas, sin embargo, el motor de esta condiCi6n· de· éa~bi~ y~ éie '-

tS:xito cst:rib::i en el elemento del mi~agro secretC'I de Jap6n_: el ·Í'.!:._ 

curso humano. 

co~ 

Indudablemente el prin¿ípa1\ 1iáP~1-· en sll éX~tO: e'con6mi~ 

El pueblo japonés, ade-~tís· ·.·~e- XeT. n~mei~·s~:;·· ·h-~ demo Strado .; 

po.seer una. ex~raordinaria aptítUd, discipiíiia y' ,.di·spo·si~i6Ü ·a1 

·. tr3:~ª.j o. El fenómeno cultural japonés Cs real·mente iil tere'san te, 
pUC-_s:~o'. que", h·a·, reper_cutido cr. .una :cultura .corpot:::iti.v.~: dC produ_s 

·t'ividad. · 
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el mund9 de los negocios no .es~á regido.poi: un c6digo de· reglas 

y éticas ac~ptad0:. interna_cionalment.e, P4?r la _s,encil1a raz6n de 

qu,~ .. las transaccio~cs comerciales son una for:91a de comport:amic!!_ 

t_o .. cu_Itural que s_e deriva .de._ las co:>tumbres -s~cia~es, prcjui-.:

cios c~lturalcs,e_ ideol6gicos, de los países _que .. rcali~an d_i- -

chas intercambios. g/ 

Asr, po,r ejemp_lo, los valores espirituales de la .cult.!!, 

ra organ_~zac ional de Ma tsushi ta una de las empresa~ m:is impar- -

tantes ~e.l Jap6n,son: lll 

Servicio al pars·, a través de la_ indust.r.ia. 

Equidad. 

Armonía y cooperaci6rl. 

Luchar para mejorar. 

_C?r_~~sr~ >'; _hu~~ldad_. 

~~~p~-~,S_i_6n y asimi1Bci6rl. 

Gratitud •.. 
-·~-"-

Deb.1d6 a "es.tos va.lores Cl.:11 t_uTales, los adm!!J~-.~tr:ado.r.e~ 

japones.es .aplican una se~i·e .de principios que coadyuvalt_al .. méJor 

manefo de sus e~resas y en. la soluci6n .de. sus problemas Ó~gáni~ 

-: ia·Ciana1es ,'r tales ,-cOmo :· l'as décisj ones son··. tomadas: PO! cons.enso 
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e involucran a todos los nivCles;existc un compromiso a largo -

p1azo·-cn la· empresa; el cmpl~o est5 garantizado de por vida; -

las relaciones con subordinados son como en la· familia; la, ad-

mini~trac~6n esta orientada a los recursos humanos; se tienen -

juntas matutinas para hablar acerca de la problemática de la e!!!_ 

presa; la· identificaci6n del empleado es con su empresa; e:X:is-

ten o"ficinas abiertas en la·s· funcionarios; ·la utiliz.aci6n de -

técnicas de soluci6n de problemas, por ejcrnplO: el cOntrol est~ 

drstico de proceso, el diagrama de causa-efecto, etc. 

Aún cuando, estos elementos hacen ver al--Jap6n, como -

un pafs progresista con profundos valores culturales orientados 

al trabajo. Este tuvo que af'rontar a1gunos problemas en su-de

sarrollo, por ejemplo, inflaci6n galopante, productos· baratos' ·y 

malos (mala calidad), mercado negro, etc. Pero, el principal -

problema era ·su· productividad extrcmadamente··baja, debido a: 

la mala administraci6n, la falta de trabajadores, calificados y 

la fafta de capital. 

En la actualidad el_ Jap6n cuenta con uno de los más a! 

·tOs ni:YelCs de productl.vidnd, produc.tO dCl ','milagro ~ aponés". 

Ahora. bien. ¿Cuá1·.~s: el· nivel de productividad,.en .las 
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empr~sas medianas y pcquefias japonesas? Durante los primeros -

6 años de la.década de ~os SO's, la productividad de esta empr~ 

sa observa un verdadero proceso cíclico. Eil 1980, la .. Producti

vidad alcanz6 su m[s alto nivel 11.4\ respecto a 1979. Destaca 

el severo .. desccnso da 0.71. .en 1981; pero,en el_ año de 1982 se 

nruestra una franca. r~cuperac_i6n de 5 ~ Z ~. En 1983 tuvo un decre

mento <l:e 2.5\, recuperándose al. año siguiente con una tasa de_ -

S.4~. :Sin e~bargo, disminuy6 3.8\ en ~l afio de 1985 (v~ase -

cuadro 23). Datos. que permiten determinar que la productiv_idad 

de las empresas medianas y pequeñas difícilmente alcanzarfin el 

niv~l d~ 1980. Debido a la desaceleraci6n en el crecimiento -

econ~mico, pues este a lo largo de los 6 años ha ~enido un_ Pro
medio anual por <lebaj,o_ del .si; pero a _pesar de todo positivo - -

(véase, gr:ifica 3), 

¿Qué puede aprender el mexicano del ejecutivo jnpon~s -

o de su estilo de.administracióil? 

Resulta claro que el ejecutivo mexicano pueda aprender 

fRUChas d~ las éxpericncias. japonesas, sin embargo r ·seria iluso 

pensnr que est:-e·_aprendiz.aje sea una "copia. al carbón". -·Puesto 

que, las culturas _son totalmente distintas. As1,. vale la pena 

mencionar· que ni· Japón, ni. pais alguno ha t~mado de ?tro1 su 

modelo de productividad. Pero, tampoco se puede negar· en. la )il~ 

dida de '10 'posible e.l compartir estas experiencias. 
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GRAFIC.I\ 3, 

V.l\Rl.l\CIONES ANUALES ílEL PRODUCTO !~TERNO BRUTO Y LA PRODUCTl 

VID.l\D ~l"-NUF.l\CTURER.I\ ·EN JAPON, 1980 - 1985. 
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· ._fUEN_:r:E: Elaborado cun informaci6n dé los cuadros í:>'y z4; 
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Si bien, se pueden emular los modelos gerenciales 

(administrativos) que le dieron ~xito al Jap6n, el directivo m~ 

xicano deberá comprender una condición irrenunciable de este 

éxito: la rcvoluci6n mental. Puesto que, el gerente japonés e~ 

tiende antes que nada el papel que dcsenpcña, asi como, la rcsponsabili- --

dad que tiene ante s!, en su empresa. Ahora bien, serían in su

ficientes estas hojas al tratar de mostrar las características 

del ejecutivo j.lponés. De ahi que, se destaquen sólo. algunas -

de las características como fueron sefialadas en el casO del cj~ 

cutivo mexicano. 

En primer lugar, "en busca del último grano de arroz 11 

es un proverbio japonés que ti~ne un significado muy especial -

al referirse al carficter del japonés. Ya sea como g'7rentes o -

bien c'omo trabajadores, los japoneses son ingenio sos. e- indus

triosos, y nunca satisfechos. Para ellos, todos los. p_roblemas 

son importantes. li/ 

En segundo lugar, un elemento del ~xito industrial y -

co~.~-~-~·i·~-;-··~n J~~6n ·fué el apoyarse cÍl ·la s.ib'idur-S:3. de· CoOSülto

rcs extranjeros. Es decir, no exist·c en forma absol.uta resis-

tcncia' a loS procesos de consul tor!a y aseso ria. Esto queda. kde 

mostrado en el. reconocimiento que ti'ene'n 'los ja¡)oneses ·a{ Dr. :... 

w. Edwards' Deming )• al Dr. Juran, ambos consultores. 
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Por otra parr.e, "el. concepto mental de la calidad" lema .del .cual 

se han apropiado los japoneses y que dice: "No se puede i.nspec

cionar la calidad de un producto; está se integra mentnlmente,

antCs·· de lntegrarl.a en su aspecto f!sico"~ ··'En la cua1· se dis-

tinguen lo·s aspectos ··siguient:es: 

a) Planeaci6n.- Los gerentes japoneses consideran al 

. di!ieño ·ae Un producto· como pa-rte del sistema -total ·:del .. procc·sa 

de 1 · pr'oduc to. 

b) Capacitaci6n.- Se capacitan a ·los trabajadores.'pa-. 

raque consistentemente· entreguen ··productos de alta calidad ··mie!!_ 

tras desarrollan en ellos_ la expectativa de producir al ta cali

dad. 

e) Retroalimentaci6n. - Los gerentes estimulan a los -

obreros )º a los inspectores de calidad ~ identificar y corregir 

· ·cua.lq~~er. problema de calidad que sur ja. Todos ··trabajan··· en ca!!_ 

jUnto· para· indagar las causas de los problemas y .el~minarlos. 

d) Materiales. - Las compañín.s japonesas dedican· un·-

esfu~rzo. i_ntcnso, a la iÍlspección dC las· partes·:y _materiales·;.-· 

puest6 cíue·, en el i:-econo.~inliento. de. qU:e arm· e:n e.1' pro¿eso .de -7. 

produccil5n· más cuidadosámenfe plan·eado y es t~blc, puede. fa.i l'1r 
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si !Os' ·-materiales prc.sentaff cle'fect·os-a·· 

En_ cuarto .lugar, l.o~ ger~n.tes_ .fat'.>óne.s·~s ):'-i.en·~arÍ",eñ tér.

minos de "clientes para siempreº, .'-'empl.eadri.S·<Ulf P..ci~-- yiáii", "so

cios proveedores" y "dueños". 

Sin duda, el estilo <le a:dtn-in-istr.aci6.~ j'apori~S;: ha con_t;r.!_ 

bu!do grandemen 'te al in cremen to de-la~.producti v lda-d ·en, ·~as e~pf~ 

sas .nipunas. Además, lo que se p_uede _.~prender. de···ra experiencia 

de este .pa!s; .es el;esfucrzo conjunto p.ara.hac.e~~m&.s· con menos, 

~n otras- :pa.labras, ·"si Jap6n pueáe·,-M~Xico ta1;rl5.l.éO.!•_. 

_,J_( 



CAPITULO 3 

PROGRAJ-iA DE INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD PARA LA EMPRESA 

MEDIANA Y PEQUEl<A 

~o~a Explicativa 

En el capí.tulo a11tcrior, se pretend.i6 ofre~~r un ariáli

s"is. de l~ ·~ituací6n int:crna por la q~e a_traviesa ·actualmente la 

org3nizaci6n industrial en_MS~~co. A la luz de los principales 

factores que originan el fenómeno "productividad crisis organi-

zacional.". 

Así mismo, se _dete~i.n6 que los pro~l_emas Íll:tcrnos -~e. -

estas ·empresas ~ienc~ c~mo _causo comtíp la_ deficiente __ capacid~_d 

directiva y g~~enci_al .. Es:to qued6 _e_j~mplir_ica.d:o, .ª su ve_z,. por 

las características. que ado~ta."el. ej~c.utiyp __ m~x~c-~11;<? .e~-. su .,'~.;;t!. 

to· de diTecci6n,: las,_cuales .. :tien_en un :e~pe_c;~~l- iriterés. _,Por -- . 

. :.:otr_a,p'artc, se arializ6 -la _.e~p_!2!_rie_ry.,c~_a .ja.Pº!l~~a a través de u~ .

bre.ve ~ rCp~s·o de su. hi.~~·ori~ .. reci~nt~, dentro. del mismo S<:? sCfia

laron algunos de los principio~ ~ultu~ales _de .las o~ganizac~~-

IreS, nipona.s .·. 

Es. necesario hacer ·hine:apil! _.e~ que, no se. pr~ten.de · ;;i~.iI. 
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mar que las empresas medianas y pequeftas no crezcan, sino que -

el crecimiento d~ ellas se ha visto de alguna forma obstaculiz!!_ 

do por la ineficaz gesti6n-empresarial, que en un mundo de ace

lerada competencia requicr~ .~er m5s efect:iVn y productiva si -

quiere obtener mercados, Tecurs~ ideas, crt;d_i tos, etc. 

Esta ·situaci6n merece una singtrl-ii_T .-3.tenci6n debido a 

que, la empresa como unidad econ6mica básica :r._ las act:i~udcs h!:!_. 

manas que tiene imj>lícitas y las que gii-a.n'·a su~-~B:lrededor son, 

los .Principales det:értTiinari.tes subYacentes del 'ci-ecimiento 'ec·an§. 

~ico ll, y pa·r ende, de la pr0ductividad. 

En este c;ipf.tulo como en el posterior se. pres.enta.rá ·u1l'a 

estrategia de cambio Planeado conocida como "Programa de Incre

m~nto de·' la· Productividád".~./ par3. la·· Empr·esa Mt?dianá .-y Pequefta, 

e1 ~ua1· sos .. tiene. i·a t'~:siS de que· el ·embate"ª la "productividad 

el-is.is oI-ga~izaCiona:i"" s61~ ·será posibl!! si las organiz.ác~o!1e,s 

mexicanas inCr'emCntan ·1a·. productivi"d8d .. a' través dc'l~-mej.Orclmien:..:' 

to d·~ la .efe'.cti~i·dad del recurso h~m.;no que- tierie ·ia."frú:t:iit~d·; -· 

de diri.g'ir· a esta~· por- ·los caminos ·ae ."1a .. :cficÍ.,-en·c~a .Y. la.~prodt.is_: 
. : - ..... 

ti.Y.i~lá'd .• 1 

Pero· sobre '·tÓdO, que dfcho .mejo'ramierlto· debe, manifes-. ... 

tai i~s co.n~Í.é·i~~e·~ s~·glli'Cnt~s: 

a) Reconversión de la mentaliCÍ.ad directiva y· &~re~~~a.1,

.·~~tencii~·a···camb i.tn: c:ltribio ~ su"stariciál '"en. las aé:t itud~S •. e.ir' ·lo·~ ··e::~ 
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digos de valores y en las conductas y sistemas de la cultura o~ 

gani=:acional; el incre~ento de la productivi-dad se determina 

por las actitudes de todos aquellos que ti-abafan -en la empresa 

y en especial de aquellos que ·la dirigen y/o administran. 

b) Efectividad empresarial, a trav~s dC la formaci6n -

de grupos que conlleve a engendrar "el espíritu de "equipo", ro!!!. 

piendo con ello los esquemas individu31istas de trabajo~ asi e~ 

mo, el desarrollo -y lo fortalecimiento de ·1as habi-1 idades y cap~ 

cidades directivas y gerenciales, puesto que, las empresas me-

dianas y pequeñas ofrecen la opórtunid3d de formar y dcsarro~ -

llar empresarios. _directivos y gerentes. 

e) El mejoramiento organizacional, por medio de _la pre

para~i.6n de los cuadros di~-ectivOs en el liTc3. dei anl'ilisis y so 

l_uci6n de pr,obl.emas, es decir, capaci"t'a s6bre la- base de siste

. mas es·t~ctU:rados. a la organi.z3."Ci6il. y' a· su Tecur"so humano; para 

·trat:ar los problemas c~tid.i3"ilo~s y lás ·que··se· prcs·cntcn' cn···c1 f:!_ 

tura. 

d) El asesoramiento Profesional¡, ·es decir;- la 'Ccinsu~to

rra 'de empr.::sas como el agente de cambió, eS el .sérvi_cio pr_e.St.!,. 

do por i.m_a .. pcrsona. o ·p~rsori.as independientes y calificadas en -

la ident~-Í:icaci~i1 .. C irlvesti&aci6~··de prObleID:Bs relS:ciónados. con 
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p~~~ti~~s, organizaci6n, procedimientos y mEtodos; recomenda- -

"C:.~6n: ~~ ~e:.dida~. apropiadas y 1'rcstaci6n de asiStcricia en la - -

aplic:;:aci6n de _dichas recomcnd:iciones. '}__/ 

El Programa de In~remento de la Productividad tiene un 

tratamiento especial,, es decir, en este capitulo se expondr~n -

la ~.-í;losofía, elementos y etapas, y en el sigUit?Ilte se detalla

rán sus experiencias en empresas mexicanas. 

3.1 Filosofia y Estructura del Programa. 

3.1.1 Objetivos del Programa. 

El.,.pre~ente P.rograma tiene como pl-op6sito mejorar el d~ 

sempcño org~ni~acional de _las empresas mexicanas medtan'aS y pe

.-queñas; e~t.c m~1orn..~i.~n~? consiste en reS~l:ve~ lo'·¿· p;9:t;}·~~as 
: reales: d~. prod~ctivida:d, a t:ravés del inv~fuc;~'ffi'(etit·~ ·dC'-1a·s 

· persOnas de la:· organizac~6n ·Y. de .los cambio~· '·d,e ~·~tit:u·d ·;or. me

diO de ese proceso. Este programa se basa en el enfoq.ue .-~•Apre!!. 

·.diz.ajc. en :la ·_Accic5n"., .eJ?. .el .cual .J~e des.arrollan una serie dC t!!_ 

llcrcs dir~gidos por un consultor externo. 

:. ; 

Los objetiy9s p~incipalcs .. ~.el prog7a~a s?n: 
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Definir y/o fo~malizar la estrategia corporativa de 

las organizacia:nc_s. y sus resp~cti~os planes, a trav6s de lo que 

-~-mplica. el total. involucra.miento de los equipos directivos y g~ 

rcncialcs (planeaci~~-conocimiento). 

Orientar.a los ejecutivos mexicanos al desarrollo de 

·habilidades y capacidades para identificar, analizar y soluci~

nar problemas reales, a trav~s de la formaci6n de equipos de -

trnbnj o. 

Ayu,dar ~ que l.~s C?Tgani~.ac i.ones incrementen ·su efec

tiyid~dt: e~. dc~ir, crear una organiz~ci6n capiiz de asegu;a~· 'Su 
--prc;>pia .~up~r.vi~encia_ fut.ura, y ~so .~igni~ica un proceso conti-

nuo d~_. perfccc io_n<:1:miento ~-

En general, el programa -~~prese~~a una aportación de la 

consultoría de empresas. Sin embargo, cabe hacer . .'1~··distÍ.~~Í.6n 
·· ... d~l .. campo' ~sPec~f~c'~ de Su-. acci'6n. Existen d,os ~.~Pe:>:> fU.ndam'en"'.' 

' ' 

· t_a1 es _de co11su~ t:Oría. c_l~ r,ig i~?,s.- a·, -1.~ ,~ol.úci_6n de pro~le~as ~e 

~p.roductividad·, esto~ soi::t.:. ~n .. de recursos y la de procesos. 

La consultoría de recursos~ tiene .la ·fin.alid~-d .de indu

cir cambios, a través 'de uno o varios expertos especial izados ·

en esferas especificas de 1~ direc~i6~ de empr~~as, que faci~i-

/ 
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. . ~ '• 

t.ª".- _in~.ormac i6n ~ recomiendan programas d.e acéi6n, pero en esp.!:,. 

¿ial elaboran diagn6sticós con l~·cu~l· se ocupa~ de resolver -

los problemas concre'tos.. Asi tambi~Ti, propOrc.ionií'n conocimien

tos a una per~ona, grupo u or~an·i~aci6n, Con el objet~ de' qué· -

la informaci6n facilitada afecte a su vez las actitudes, el C01!!_ 

portamiento iÚdi~Ídua 1 y el funcionÜmiento d~ la organiz3ci6n. -

i/. 

Por otra parte, la consultoria de procesos como.~f~~ili

tadora o promotora de cambio, trata de ayudar a la organizaci~n 

·.ha~ié-~dó:J..e tomar· dancienci,a de p·races·as···órg!inic'oS, de sus cons~ 
cue~~i~s' probabi~·s. y ie ·las t'6cnicas pa:~a···1agT'ar ·camhia·s. · Es -

'decir, e~t~ tipo de ·co~SUlto.ri·a ·d~ a '"c'on'oce:r ·su· enfO'Que. Sus·iu! 

todos ·y valores de manera que la propi·a :o·rga_tli.ia:éi6n Pueda di.ag_ 

_ nosticar .y resolver sus problemas r¿_/, es decir. es lo más pare

·.' cido. a un ºh.§.ga 1~: usted, n\is~0 11 • 
' ¡ .~ .. 

esquem_a 

Ah6ra ~·i'.en·, e~ pra&r·á-~a·. ~:0..tái.izU. ni~s ;.sú·.oa·ce·rcamiento .. al· 

de preces~~. _d·~b;i.d·~ ~1 • q~~:~·~.¡~ .'?rliai:í~zá~16ri·)· -el=.-équ:ipo 

ger-enc ial d~b~~n _:_CncOn~·~i:¡;·;~ pi:·e~amhnt·e inVOlUCrádos _. ~n :1a: de~i,::· 

"~i.ci6n de obj€:ti~os, ~d·entificac_i6n_ de Problémas .y ·desarrollo .. 
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de ioS pian.es ae· acci6n, así como en ·ei Programa· i~teg·ral de ~~ 

joramie.ntC>: Evldentemente con el aSesoramiento ·debido a est·e· -
programa de cambio planificado. A pes~r-·de la trascCndenci~:l_ d~ 

esto Oltinto, una cosa es clara, la empresa no puede cambiar ,por 

ss:- sola. ni t:ampoc~ puede sel- tranSformada por la consul torf.a, 

Di T·eem-plazando a· la afta airecci6n;·-·1a Orgéinizaci6n "debe mira!. 

se i. si- mis~a a tt~v~~ de los rijos de su p~o~ia g~nte.· 

Ciertamente, el programa reprcserita una consultor ia de 

estilo modeY.n'o, pues c"onjuga las· dos tipos ::intcs 'menc'ioTI.ados. -

POi:- ·efeúiplo, ·"e1" consultOr ·puede:' iniciar su tal-ea c'omo coñsllltoi 

de' Tecur~rOS ·para- famili3r-~zars·c· Con la situaci6n de lá' -empTesa,. 

Cntender·· su cultura·, orga~izacioná.l y· demOst~ar ·sus s61idos con.2. 

c'.inii~Otos· c"omo asesor.· Lu'ego sé esforzará por actuar cada ,vez 

ml's_· :COmo consul tOr de ·proceso .. · Erl consecuencia,' se.ria un errór. 

pensar ·qU'é el progr"an\a Corresponde 3 úÍla ·c.onsulroria"cin -éspe:., -

·-cia·1 :: 

.3._1.·2 .Lo_s Pro.gram.1:1-s· Organizaciona1_es: Veh~culo~ ·del 

ln'7ren:ie.!1to de ~a _P,~od_~_ctivi~~d. 

~as :eJlli>Te_sas .. ~~-diana~ .. Y p.e~U-~~:a_s_ como sistemas iicóri"i5~'i
.co'_s; .i:elac·ia'n·an ,µ_ri~: s~rie':;de, factoreS f1s·i~-~~·: y -Ji~~ .. ~~·~~{ e~'tas·· 

,._ .. · ... . .. . . .·.,,,, .. " 
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~.~ ~~f:re~tan coti4iana~ente a u!l~ serie de pr~b.~ema~ _d~ ~o~pl.e::

jid.ad. cresiente, que ~.ncidcn en lO: calidad d_e sus prod~c~~s y -

e~. sus.,.niv:_ele~. -~e proc:Iuc:~:n:idad. 

L~ _ necesida~ actual d~ lf?grar la_ .~xce;i.encia o el i.n.ejor2. 

mi~nto .ª- tray~s de la orientas~6n a~ c~~~~o planeado, es.u~a de 

las tareas fundamentales de le:>~, cuadros: dir_ec_tiyos en_ las emp~e:

sa.s mexicanas. 

Por c_sta raz6n, la p17~blel!lát~c~-~p~g~~--i~acional repr_e~?.!!. 

t_~·.cl ,mc<lio. por_.el_cual se promueve .. la.posib.i_lidad d~_-_i~c:r.~m~i:i

tar:-.1.;a·.:P.roductividad __ cn las cmpr~_sa_s m~~i_a~~:5 y ;pe:~u~fia~: E~:ta 

p~o_Qlem:itica tiend.~ ·: ~ .de~~rro~~~r;- ?'?~~- _d_i~~~n_t~_s f.ace,tas,_._.: :§_(., 
Los .. problcmas.:dc clar~ de~inici6~, los; cu~~es;"so~ usUalmente.)~ 

gicos y._.ticne~ 1:11g1-. so.la. r~spuesi:a_; y p.~o~lemas d.e .~mp;u~~ .. '~e~_i,!1!.. 

ci~n-,· _IOs -cual es ·pl:Jeden. _tener varias re~~u.7s.~as,. y· r,~q~~~-ª!.~~ .. ~.: 

ur.a "múltiple pariicipac·ión" de personas para· su soluci6n e.f.~_f.. 

tiva. 

'1 ' • 

Proble~a·s ~s realizar una' evaluaci-6il "si·S't'eiñií't.iCa c·on~c·ia·~"C:omO 
. - . . . . 

investigáci6n º· diagnt.is_tico; es. decir, todo problema .no impar.ta.!!. 

. dO ~u·i~-~-teg<?!~ª' ·d:e·b·e ~~-j"'~i·¡~:s~ ~:un' ¡)T~~es·O ·d:~._,a-~'áfi·~-i~· >'· ~a.i!i_" 
···:<! 

ción~ Puesto ciue e~'·~~Sf? co~trál-{~ ~6i~·.:·s·,~ é"~·úirta realrZ'a_nd'O~:·-
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una· prognosis de determinada situaci6n o problema. 

Ahorn bien, los problemas de··cl.ara ·definición o proble

mas: tE:~nicos pueden ser ·resueltos a trav(;s .de la aplicaci6n del 

m~tqdo· estadístico ·elemental· o mejor conocido:como las ''siete.

herramientas b:isicas" (indispensables para ·el control :de -la -ca:. 

lidad), ·siendo las siguien'tes: l/ 

1. Cuadro de Pareto. - .:El principio de poc_os vitales, 

muchos triviales. 

2. Diagrama de Causa y Efecto.- Esta-·nri e~ prec~s~meg 

te una tl!cnica estadístiCa,- pero se· auxilia" de .:eStas· 0.ltimas. 

3. Estratificaci6n. 

4. Hoja de ,Ver i.fi.caci6n •. 

s·. Histograma. 
:; ___ . 

~! ... Di~g_r~ma de --~i_s~er!?,i6n1 -~-~~~li~,~-5:. ~~,~-"~.º~~-~~~--ci~h1··~e
~iarit:~. la .. ~~~_ermiJ!a._ci6.~ ~: \1~. ,rri.~di~_na ;

1 

e~. algunos caso's, utili;

z;>c;=i6~-:clcl. pn~eJ especi,'~,l de pr.oba,bilidnd binominal). 

7. Gr5ficas y Cundros de 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 herr!!. 

mientas 11
• .'§_/ Por otra parte, los problemas de clara definí- -

ci6n ·se.pueden solucionar con la ayuda·de libros tficnicos, por 

ejemplo~ de organizaci6n y control de almacenes, transporte y -

distribución de materiales, etc.~/ Asimismo, por medio de· las 

siguientes técnicas: 

Tormenta de:ideas. ~/ 

Recolccci6n de información. 

Hoja de observación y registro. 

Encuestas. 

,;Entrevistas Y. cuestionarios. 

Proceso racional para cl._antilisis de prob.lcmas, (cnf!:!_ 

que Kepner-Tregoe). !!_/ 

Análisis y solución Creativa de problemas.. lll 

Análisis del campo de' fuer'z.as. 11.Í 

Análisis factorial. 1±/ 

Estos .pr~bl~maS ti."erieil 'otra c~ract~;{:~t~ca' comrl.O. es. --: 
·deci~ ~.J: no son ~~f~i:nados O ~au·~·~do~· p~·r, ·~l.· P~~:S6~'a1· \:iue- Ío·s: ifi::.:·, 
vest iga. POr ·ej emp·~o·, -les s·igU.ientcs s~~ 'a1.guno:S~: c"~So:s:~ ·d~,'.:~y:~::_ 
b"lemris. de _clara definici6n: una computa;dorii descompue.St·a·, .p!~-
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dida de·. negocios ,por carencia de tel~fonos y ·paros .en la .línea 

dé producci6n. Parece ·ser una preocupaci6n fundamental la.- -

orientnci6n de los empresarios hacia la solución de este tipo -

de. problemas como el (mico· medio para solucia·nar todos los ma_--

1~~-_ de la empresa, y que estos ·determinar~n el 6xito o fra~aso 

de una acci6~ en p~rticular. En relaci6n .a esto, hay una .c1·ee!!. 

cia .. m.uY _común,· alimentada por los. ec0;nomistas, de que la ünica 

forma de incrementar la productividad, es dcsarro~lar po)íti

cas, que estimulen a las personas a adquirir bienes de capital, 

~l pu~s en_ este caso·.es m;1· .. proceso. simple, por. ejemplo, cora-

prar, una pieza o máqui~a necesaria e~ la plant~; un_a vez que. s_e 

ha,, hectio. la~ deci.si6n, el g~r~~t~ de la empresa. se pu,eüe de~icar 

a otra cosa. 

Los p.roblemas ,de c~ara definici6n. ~er:t~i«=:r.::n p~rn: ... s~ sp

:luci6n·~_de. un .. proceso de di~gn6st ico ~n ._el. que :-;~ ~ J?Ue~e .ut~.~-~_za_r 

desde ·~.a- o_bse~vaci~n ~.ism.~," hasta ~~.:_apl.~~acit'?~1;-.d~l P!.oc7d~-~~e.!!. 

:··t:,<;i d.~.~ ~~~~isi?· Ke~ner::rr.egqe. P(;>r,,co~s~g~.~~nt~, ~~~~-",~E7.: ~~~-ca-. 
racteTisticas distintivas d~ cs":-~-..t~P?~ d~ prob~~.m;i~_:e$._,qu~~Ul}~ 

vez que las soluciones S<: han i_dentificado e. inst"Tum.entada·, 

.. P.~~c,t}~~ente s~ .termi1:1a el· P~?ble_ma. 7 
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contestnci6n·coTrecta a l~s. pro~lemas que enfrentan los d~rec

tivos y 3erentes, estos son de amplia dcfinic.ión, 'lo que impli_ 

ca que·generalmente no cuentan con respuestas exactas y únicas, 

es decir, tienen varias soluciones posibles; por ejemplo, ·si ta 

calidad se presenta como un problema, después de ~tender (solu

·cionar) todos los aspectos ~~cnicos esto podri?. estar· provac·a-do 

pól_" Un g'ran·.nCimero de \.·azones,- tanto dentro_' de·- la·· empresa·_·como 

fuera de el la. 

Los problemas de amplia definicióri, responden con~faCi 

lidaú a la,apliéaci6n de los,métodos utilizádos póT los'probl~ 

m3.s ··ac· Clara· definiciCSn, pe-Ca TCc\uieTen ·fundamentalmente :del-:.. 

compromiso permanente de las perso~as que participan ·en su- ail! 

lisis y solución. Estos problemas son muy amplios, __ algurio·s -

con .m.ai"t:'iple·s · face"tas :y· est?ncialiriente son actitudináleS, por -

e·jemPio,. problemas- de;mejOr.liniento~:de. las actuaciones:~e ,1a 1 ·e!!!. 

:prc·sa, obtetii~ndO.= mejor Calidad, inejóT,ando 'la· c·omunicaci.6ri:_.:.~.·

la tñC>tiV~ci.6ri., · f0Tmaildo: e intcgrandO · gi-ÜPOS:ide · tra~afq·~: cambiO:!!. 

do· ·1a·_actittid. ··de 1os- emp1eado·s, -~te·: 

Cabe, sefiRlar· que (;st'oS :.1lT'ohiemas\ son afC"Cta.4.os en .. }ú:í!: 

te por las personas que los ~studian, por ej cmplo '·, ei: p:oble~a 

de calidad ;ii:i' tiene· una foTmn •determinada' y de'. hecho cambiad 

dependiendo de la influencia y del enfoque que 'las peTson~s" le 
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den. 

El· principal criterio para el 6xito ·en la soluci6n·de 

este tipo de: problemas es encontrar soluciones reales, a través 

de un ·proceso de investigaci6n. Esto s61o p'odr:i hacerse exiÍ.,2_ 

samente· mediarite el inVolu·cramiento y el compromiso genuino de 

la ·gente que tiene que producir resúltaclos. "Nosotros somos de 

165 que vivimos con el prOblema, ·10 tenemos. Sor.los parte ·de -

61 y él es parte de· nosotros. Solamen.te junta·s lo podremos r~ 

solver." 

Debido a estas caracteristi~as, la estrategia y'no las 

técnicas de análisis para solucion8.r los dos 'tipos de proble~

ma·s d"ifiere en e1 caso de los problemas de· amplia definición, 

en ti-es aspe.Ctos pririclpales: 12.I 

a) La Cínica parte del· Procedimiento' que estli; bajo C~n. 

tr.c;>l directo de la direcci6n es el establecimiento del proceso 

para ·solucionar ·e1 piobicffia (lo 'ciué ~cotl:stituy·c la soluci6n de 

un pToblem·a ~i'c clara defifiic.i.6n) ;= ·esto es·· s6lo el -PY.inlér···nspCf.· 

to 'en ei tY..at.aniiCrito. de un 'prob1ema de amplia: dcifiriici6n.: 

b) Para el i;ié:ito en. el análisis y soluci6n de'' los ·¡)rg_ 
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blemas de amplia definici6n se reGuiere del compromiso y del -

involucramiento real de aquellos que tienen el problema - a me

nudo un.gran namero de personas-. esto inevitablemente signifi. 

ca un pr:oceso que cuc.sta más o menos en tl!rminos-de cantidad -

de tiempo involucrado. Un problema c.n si mismo es cuando se -

trat.a,f:le persuadi~ a la alta dirccci6n que esta buscando solu

ciones r~pidas, que las problemas que están sufriendo son ~om

plcjos _o _de amplia __ definición r que. el ú_nico enfoque rea_lmCn_te 

efectivo, es a travt;.s del involucrami_ento real. 

e) El proceso_ de análisis y soluci6n de problemas de 

:·ampli:a de~inici6n involucra a mucha gente de la e~pre~a. lo -

qu~ .. ~epres"en:ta .un riesgo mayor para la ~lta d.irecci~~ que en -

la. s0luci6n de problemas simple.s. Es d.e~ir, existen_ p!oble~~.s 

que algunos directivos o ge~entes prefieren oc~l.ta_r, puest? - -

que podrtin ser derivados de la incompetencia de estos nlveles, 

:si en alguna oCasi6~ estos son .expl:l_e_sto.s ~ 

La:.- necesidad d~. re~ol'1:o~cr la .diferencia entre ios .do.s 

·,~i¡)9s_~e,p~ob~cm~s e~ fund8.m~ntal P~.ra e_l.6xito en ,el increme!!. 

.to de la productiv~4~~· Debido a .que, los .P.r.o~.~emas. ~á.s ~com:--.

plej º7i, .. in.trata.bles e imponder.ablcs que afectan la productivi

dad, caen den~Fº. dC la_cat~~or!a de ampli.a 'defini;ci6n. y son --
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.oi:i.gin~~os por e·I recurso humano. 

En suma, las categorras antes descritas se ubican con

cre~amcnte en los dos grandes subsistemas de las organizacio-

nes: técnico-administrativo y psico-soC:iril. X!_/. 

a) En el caso de los p~Obl~mas de clara defini~i6n, -

·estos fOrrnan parte· del subsis~e.ma t~cnico-administrativo y es

tá representado por metas u ~bfctivos~ .. _cconom!a y finanzas, e~ 

true turas ·fo'rniales de organizaci6n, prOcesos administra-ti vos, 

cargos, t.ar:e.'1:~, •. info.rmacio,nes, políticns',. 'normas y directrices .. 

b) En ~~iaci6n,·a l~s problemas de amplia ~efinici6n -

se ubican en ·el subsistema psico-sc·:ial o 'd'~·-'co~poria~i~-n.·t'b_--h~ 

mano, que incluye dime~sioriCs taics ~orno necesidades, motiva--
·' . .., ' . ·,, .· . 

. cio~es •. as pi racione.s, valores. intereses, actitud~s, intei:-nas ·• 
. . 

'Pc:l'..~c.pci_~nes, .·~en f·im~en t'os Y-· eÍnoc.Í.ones JI ;.expecta t~_·y~:~. re1 ~cici-
n~~. p·erSo_nalcs. _morÜ'r:!· c1·1ma JI ·es tilOs· Per~ónái·es, comunicaci6n • 

. ,.o:rgririizélci6n in.forma_!, ~ul:t~:r;~ ~ etc. 

Esto_· qücda ejc'mplificado a 'trav~·s ._del ~'iceb-~r~ :.organi

zacfon~1i1, -1.3(:" en: e1···cu~·1 i·a ~may·o~r -Pa.r't-;;:·_·de1 SUiis·is~Cinia···i·écni~ 

'CO-:.admiiifs1:rai.ivo se constituye. en ia·,par_te visi~le .del "ict;?-

b_e~·&~•:> .~i-eritr_a~. q~~-. e'l s.ubsi~tema :humano-:-sOcial· s.e.~~-a" :la par~e 
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invisibl·c del "iceberg", como se demuestra en el esquema siguie!!. 

te: 

"ICEBERG ORGANIZACIONAL" 

As~?ctos formales: v.! 
si bles 

Metas/Objetivos 
EstructUra 
Tecnologl'.a 
Organización 

invisibles 

Necesidades 
Motiva.ciones 
Aspiracíones 
Valores 

Intereses 

Actitudes 

Sentimientos 
Expcctat'iva~-
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AGn cuando:, 'la mayo ria de las empresas hayan desarroll.f!:.. 

do medios para solucionar los problemas que se presentan en la 

parte visible d,el "iceberg" y son razonablemente buenos en 

e~los, pocas tienen alsún sistema estructurado para atacar a -

los proI:>lemas que se encuentran en la parte oculta del·"ice- -

berg", debido a que, por ser un lado menos palpable y con fac

tor~s inmatc~ia~cs. ha quedado <lespreci~do. Pero habiendo tra

tado ql aspecto t6cnico por si solo, cada vez m5s o~g~nizacio-

11es se. cst5n .dando cuenta de que sin resolver los p~ob~~m~s -

del subsistema psico-social, nunca tendrán éxito . 

. Además aún cuan.do la mayor~a de las org~~izaciones ha

ya~. desa:rr_ollado medio~. pará solucionar proble~~s sim~le·s !~ -
son razonabl~mcnte buenos.en ellos, pocas tienen.algdn .s~~~~~a 

cs.t.r.uc.t.1.:1r<1.do pa:ra. ~taca~ a. los. complejos,. 

3. 1. 3· El Enlace dci: Conocimicii°to y la Autoridad·. 

Al comenzar a funcionar una nueva organizaci6i:i·, el c:o
nocimicnto y la autoridad están en el tope de la pirimide org~ 

ni2.3ciona_l._ Amba~ son ·;éjC·Y:cfda's p"or" ei gcT'erite/empr·esario '-· -

Y_ ,ci- ·1icic~azgo Í.ndi~/idua:1·, de 'arrÍ.b·a h3.c'i:a .at)ajo·, está: a·.· la --

' ·o~d~n .d~1·i:fa. Si e'1 ·p_roceso tien~ ~xiiO i~ empre·sa sobrcVí'-
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ve y prospera, si no 6std falla (v~ase figura ~A). 

Sin embargo, en tanto que la organizaci6n se de~arr6-~ 

lla, particularmcnt~ aquellas con alta tccnologfa, 1~ qllC era 

una fuerza se vuelve una debilidad, la autoridad permanece en 

el tope de la pirámide organi:acional, pero a lo largo del 

tiempo, el conocimiento se divcrsif"iCa en toda ra cstru-ctura 

(vEasc figura 18). So existe.un mcca11ismo natt1ral d~ntro de 

la estructura para·e~labo~ar las dos, y el estilo ·dircciivo de 

liderazgo individual, no trabaja más. 

El problema que enf~cntan los gerentes cti organizacio-

nes modernas ccih alta tccnologia, es el de c6mo eslabonar la -

a~t~rid~d·dcl tope con.el conocimie11to ~n el siitcma. Estos~ 

lo puede hacerse con éxito ~ tr~vés del liderazgo ·corporati~o, 

.!.2./ un estilo que choque con la forma "normal" directa de ha

cer las cosas en las organiza~ionps des~rroll~daS 9 porque Esta 

requiere de la apertura, participaci6n e involucramicnto de t2 

dos, de .arriba. a abajo. 

A:Qn cuando, la au,torid3:_d permnnt?:ce en el .tope en .m.u- -
.. ' . ' 

chas org.anizac;iq~~s mu~dieles' el ~s.la.bori~m'icn~o, es:a ·~~er~·~1do. 

a t.r:rivés de __ la divcrsificac~6n d.'? la aut?Tidad O ~~jor .. conoci-
·.·: 
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da como delegaci6n de la autoridad, la cual se da s6lo a de- -
terminados niveles de las empresas, claro que la velocidad de 

cst:á es menor que; la que opc_ra en relaci6n con· la divcrsific!!:_ 

ci6n del conocimi~nto. Es decir, ·cuando las organizaciones·--

·crecen y se dcsar~ollan, lo~ directivos están dispuestos a de

legar sus funcion~s, pero nO tanto como la del conocimiento. 

tos gerentes efectivos saben que ahora no son s6lo re,é_ 

pensables de decidir lo que .sus ~ubor~inados hacen, sino tam

bién acordar con ellos·· c6mo se va hacer. C6mo se va a medir -

el desempeño, midiéndolo y dando retroinformación hasta ·que el 

resultado deseado se logre. 

5.1.4 El_ Valor de las Decisio.nes Empresariales. 

En un pas~do no muy dist~ntc, las g~rentes tomaban - -

unas cuantas deci.sioncs importan.te~'· e·n· su ti~-m-po de vida en la 

empresa. El ciclo de vidB. de los P~P:~u¿:tos _"er~ la;g·o, e~ ·.4es_!!. 

rl'.'ollo de nueva r'ecnÍJlogía e~a iciltta, el mcrca~o- era infinito, 

y la mayo!Ía de i.·as empresas podían financiars~ .. co_n sus r~cur:

sos_ propios su de'sarrollo. Las organizac~on~s.-·indus.tY.iale_s v.!: 
. . 

"\r:1an en- un mundo' de mercado inf~n1to_ y s_um~ni_st:ros fif(it_c:>.~·· 
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L,~s .g.e~~n~~s. de ~".'Y .~.Off )..lamadoS: a tOmar muchas'. deCi- -

s~On~s im~o.r~~~:t::es en, ~n t~cmpo }Rucho_ m.lis .. coY.t~ que antes. DE_ 

_ci~~o~cs, que .t~nd:r;án_ i~p?c.to .d~ vida ·a_ ~ucrte· pp.ra sus emp~e.-

s.as -Y Ja~. «;:':!aics: en ~r. mi~mas ncceSitarfin cambia,.-sc··~tra Vez -

.Q.en_tr,o ,c.!c ~n .laps~ d~ tie~pp é:or:to. El~os ·flecesit.an~nu~vo.s -

productos para nuevos mercados ,- .. usando- nue'~á tec~ologia · f.inan

ciada por nucv<i:s inversio_n~s ·, la m_ay.or:ía. de las." cUa~es habr5.n 

cambia40. dentro de uft período de -cinco. años.. El pro~eccio~is-. 

me, .. la falt.a 4e al~ernativas,_ Prefcr~nci_as hist6rii::11:s y· "de .ta

-li"i"fas_, ,la._ viab i 1 i~a .. ~: de· ~ransportaci.6n, Se . han ido·. Ahora;. se 

vi_vc- en un·.mundq .OJ:ltamente .compe,titivo_ de mercados .finito~- y·-. 

sumini_~tros il)finitos p~ra sobrevivir- en el-inerco.do de ... hoy; ·las 

~rgan~zacio~cs; deben ser m~jores. en la_ toma. de. deci.siones .. : 20.A 

3.1.5 Las Actitudes y Expectativas de las Personas. 

~1 rec~rso hum~no siempre h·a sido visto. mli~~_.~O.~o'. un 

Pr.qb·i~,m~. p·~~~---Í~ aft~ direccl6_~ q~-e ~~mo una ··.oporturlid~d. El 

sent¡miento genera~.- de· qu_e:;~-~- ·gcirltc necesita -~e~ in'·~nej.~da, ·h~ 
di..ri·g·~4ó. ~ª~ .. -,ri~ti-~u~cs· ~c·~~~cialevs den~~º d~ m~c.has cmpre·~-~s,· 
1aS cU:ales· ven.~. sus ~r~baj adéir~~ i:i. ~~~:ido .co~~ ··U:~.ª· ~-~t~·~·s·úi~ 
iríe·f~~;~~~~ ·de su~·- mA~~i~a~ ·. - Algui.;,'~ que· está ahi per.suadido 

p~r cu-:a."lqui.cr. raZ6n para hacer lo que se le ha' .di-cho·," ·~1'g.(hcn 
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que ·es diferente 3.1 ge.Tente y poT tar..t-o debe-'cst¡¡r S.Partado de 

'61.· ll/ Los trabajadores han respondido jugando el juego del 

papel que se l:eS hn dado; y· ellos··han··;;ipoyado iiriiones siñdica

les como medio de expresi6n y· protccci6n. g/ Hnit Combatido 

las manipu1-aciones gerenciales con la demarc3.ci6n de la gercn

ci·a·, intentando un· cent.rol estrecho con laS huelgas, ·cte. To·

do- esto ha.pasado, un lndo peleando contra el otro~ viendo al 

otro= como un protagoriista a vencer~ en vez de verlo s61o comó 

un m'iembro- m:ís del eqUipo. Asi, él ha trabajado en su propia 

formn ·ineficiente· porque en el· an5.lisis final el trabajador ha 

. nece'sitado e1 dinero que el director le da pará. •"llevarlo a su 

'fami'lia y el director ha necesitado, el· trabajo que ·e1 'trabaja

jador le' da Para producir los bienes y servicios que ·les·pcrmi 

ten a ambos estar· en el negocio. 

< ' •• •• 

Pero esto ha cambiado; el trabajador de hoy quiere lo 

que siempre ha querido, estar i!1volucrado, el quie~e ser parte 

~e 13:~ .decisiones que le afect~!1 a· 61 y a su o~gan~z.aci6n, y -
: . ·: ' . 

~1 ti.en.e una contribuci6n importante para· hacer ya que tiene -

conocimientos. Por otro lado, los nuevos gerentes que están . . ,e·:.•; 

tratando d.e cambiar ·1as cosas, 'l:.I!_/ corren en contra de laS ba-
' ··. ·,· .. ' ,•• , ,·· . 

rreras· t:rad_icionales ·de las oygan~z.aciones, "Sic~pre lo hemos 

·hecho de esta f0rma" y s.e frustran .con' la luCha; :deSP~és. de· ~.!!,. 
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ta ellos se pueden ir a otro lado. Para sobrevivir, ambos la~ 

dos necesitan reconocer que si necesitan los unos de los otros. 

AmboS deben tener una actitud positiVa para trabajar juntos~. -

porque s6lo trabajando juntos y en arrson1a,es como podr~n so-

bre'vivir. 

3.1.6 Tres Barreras a Superar~ Medir, Comparar y To

mar Ai:ci6n~ 

Todo esto eS fun-damerítal para -el incremento de la pro

ductividad. Sin···me'dic"i6-n no S-e ·tiene la -po·~·ibi1id~d d~ s~b~r 
en d6nde se est?i, ·sin-CoépQY.llci6D no -hay-~ediós d~ eválua~--1~~
resultados y ·sin ·-acci6ri al&Utja pos.i.bili.dad ·de mCJorar. Sin ª!!!. 

bargo ·1os seres hitma:rios Son inh'erenteme~t~ malos eU estas Ca·- -
sas. No les gusta. 

·La Medici6n.- ¿D6ndc~ s~··estli ahora? A<m ·cuii'.ndo ios - · 

ho~brcs se·,. sienten bien a1··háblar de mediC:Í6n del ··des·e·~Pefi:O: -
normalmente no· les gusta el '-pr~ceso cuandÓ '1e~ af.écia •. E.sta. -

es una "maldici6ri11
. para todoS loS geT~~fes~ paTtiCuiar.mente Pi 

. . ·, . 
ra la· .. alta gerencia. PoTc:iue, cqu{VoC.adaméTI.te ," 6sta e"s vi Sta .:. 

como_ medlci6n del 'individuo ·en vei ·de médiÍ::i6n de la organi~a

ci6n y su ·manej O. Para evitar éstás ,: l·as· gerérites' ·nar~~i~~'n~e 
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encontTarán una gran variedad de razones para cualquie! sis.te

rna· de medici6n, ya sea que son "imposibles o irrclevantes"_._Y -

qu~' cUalqui.er falla que éste scf\ale., e~ culpa de alguien. m&s,, 

menos del gerente, pero si ello·s no tienen informaci6n real 52. 

bre· la cu;l basar sus decisiones, as1 es mis proba~le qu~ e~~~ 

ta errores ''el riesgo es inversamente proporcional a la cnnti-

dad de informaci6n que tenga". ll/ 

. coinP.araci6n .. - ¿A d6nde se quiere llegar cuan~~- exis-

te comparaci6n con otros? El identificar en d6nde se desearia · 

estar·, significa prime_ramente que .. s;e·. de_bc ac~P.tar como .real la 

mcdici6n del ~esemp~ño ~ctua1·._ Sin e:~bargo,. par~ ent~nder la -

medici6n, se _de~~ ta~?i~n .. _ ~-~e.Pt3:r la val~d~z de la medi_ci6n de;~' 

otras ':mpresas s~milares "'( ~sta.r. __ disp_~.e~t<?S· ª.· -~~al'.las_ como. una 
; . . ' . - . . 

base· Objet~va p~ra, ey~luar. 1os niveles de des_~mp~f\_o .• 

Plan de Acci6n;-' ¿C6mo se llegará ahi? Habiendo ide!!.. 

ti_ficado. a_~g~3:.s debiii4~d~s-,c~.cl:-_ .. de~~~p~fio~ se ne.c_e_sita des!. 

rrollaT J>lanes d~ ac~i6n _ _.para, ~e~c:~r-~?s. Si :·.los. pr,obleina_s<··Y. :'.· 

las .s~-l~·c.¡¿c;nes_ so_n_ ~.éc;:nic:~s ~ esto no ._es_ m~y difícil. Por .. , eje!!!,:: 

plo, si se identifica un pobre desempei\o en .la ·distribuci6n·'Y' 
·:, ·:; ·' ·e-: 

es.to' es .debido .a uná floti.lla:_d,e. ';'.e,hicul,os ,viejos y ',ma,1, manej~. 

<los; la .decisi6n _de ~~b.contrata1: e_s 1rÍ~trumcn~ada ,por·un:gere!!:·· 

te y no c~t'.isa- ,rii.~_~Ji.n· lf!ª.lf'.7,·:t·ar _a .l_.a ge_rcnc_ia~. porque -est~-. no ·e~' 
. / 
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tll involucrada. 

Sin embargo, si el problema es la .<;alidad del producto 

y la soluci6n que se ve es la de estable~er grupos para el me

joramiento de la calidad en todo.s l.os departamentos Y ... se~· man!!. 

jadoS por los ge~entes dep,ai:tament.ales, lo q~~· es. mucho .mfi:s .. diw 

f!t:il, ·ya que esto invo.lucra a todos .los geJ'.entes.'. y ello.s n!!. 

cesitan cooperar en forma co,!ljunta, e inevitablemente habr:i. a! 

guna incomodidad. Lo que un gerente de departam.e~to pued}l .ver. 

como una acci6n produc~iva, pod~á ser ~is_ to po.r ot~.o, ~om~ un ""'7· 

problema. 

Parece existir un tabú g~n~~~l e_n los _ger!,~te::; cuando .·"7'" 

trabajan juntos hacia una meta común, una resistencia para ªY!:!. 

da~ ·B ~tro gerente a solucionar sus· problemas por el bien de ·

.toda ia e_mpresa .... 

3.1.7 Descmpcflo Corpor:Ú:ivo y Reconocimiento de Pro~-

blema. 

La antipatía de los gerentes (individual) de ser medi

·dOs · corttr8'· planes de acci6ri :Ptil-a e.l 'me)Ortlmi~ntO del- _de·s-e:~peñ.~ 

en su·. lireB. paitiCU1ar de~tro .. 'de 1~ ··argl1lli"iac·i6~, é·s un .. proble-

ma., 
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Un problema más seyio e intratable, es cons~guir que • 

el equipo gerencial acepte y trabaje en forma Conju~ta. para al 
cari?.ar·.:1its nletáS Corporativas. ·Est·o es por<iue· implic_a. la.aceJ?. 

taci.6ri ·de la respc;n·sabilidai corporativa. " S-i · un gerérlte no e!. 

tti mane'j'ando bien su d~~art~~ento y e~to'-~-·~· d~scubr~. se - ~spe:
ra "qué "61 ... 3:Cepté. ras cori.Secuenci·~·s y nad.ie- en:·,~·i. ·Cqu.Í.po g~r~~- _ · 
éi'al :qúi.eTe" coii.part"ir l .. respon:sabil.i.dad corp(;~ati,;.~-· pOr sus - - . 

.. ' • '{;-. 
ra.'i1a"s·. Est:ci es COMO si ··cada geTente'" ve· su .fxito o fracaso in__ 

dividual 'éomo aigo séplir~do del' .iestiiio de la or~anÍ.~~~i6;.:: 
En t&nto· e-110·s rcs~e~·V:an- · s~S- ·proPios P~~-bÍe.~~s ~- ·~t~~o i~~-'.·~·iec'!~· 
aún ·c~ando toda esta investigaci6n dem.ues tre que la mayo ria ~ -

de los problemas del desesn:pefto son actualmente corporativos y 

estOS- .. Son iOs ,qUe~, a nadi·e p~Tt~n~cen~ ~, 

·3.2 Los Recursos Humanos como Parte de loS· 

de Productividad. 

- . ·. ·. ' 

Para resolver los p:ioblcmas de prOduc:tividad en: ias ,e!!··' 

presas, se debe solucionar los p·roblemas 'de amplia definié:i_6·~.~ .. -

r.,: 

reflej_an, ac:,7,:itudes tradic_i(!n!fl<;s. lia,cia ,el .tr11.b11.jo.y la' aenté,en .. ;_ 

.el trabájo·.· Ellos están basados en los V~iore's :c~·l-i:ur:ai:es·, ·'i~:~·;.:.·:.· 
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cuales det.ermihan" la fornla en que el ser humario percibe ·o jue

ga· ~l. papel "del· iiderazgo deniro de las jerarqulas y ellos di~ 

tari el Cstilo ge-rencial étue se fija en esos papeles. ]:kl 

Douglas Me. Grego·r en su libro El Aspecto Humano de -

las EmpTesas·, menciona· que e1 hombre tieric ·una resistencia na

tu~al~ ~-ser cont~~lado, por.lo tanto, cual~uier forma efectiva 

de control sobre el hombre, a largo plazo deberá ser el auto-

control. En su teoría "X" y "Y", sugiere que detrás de cada· -

decisi5n gerencial o acción descansa cierto supuesto sobre la 

naturaleza humana y su.comPOrta~iento. El primero de estos -

juegos de Supucs~os, estáblecé que el téiminO· medio de loS se-' 

res hum3.no:S t.ierien ·un· disgusto inhererlte" al trab3j0; debe ser 

forzado a -haC:er un esfllerzo, iimen'azado: con ca~stigoS'; pre.fÍ.-er~ 

ser ·dirigido tiene poca ambici6n, 'desea evita'.r ~hsPo·nSnbili,da~ 

des. 26/ ·Estos so~ los s'uPuesto·s tradiciorial~s, to que Me. -

Gré&or llamó teoría "'"X" -y. son l"as. bases ·d~l" Pensami~-rita· geren

cial en la. mayoría de fas 'enipics'as en todo c'i mundo. 

En contras_t·e, · ~le. GrCgor' esbozó un.' Púnto ·de '.-Vista di(i 

rente basado en inve~tigaciónes de las ciencias de la~~~n~~cta~ 

Este.· punto de vista que ~tiquet6 como teoría "Y"_, ll/ supone -

que e'l .. !;a,sto en esfueTzo fís·i·co y:menta'l en el t~abajci, es .tan 

na.tur:al. como en- el· 'jue·go4 Que' si" el hombr·e estli. c~mp·romritidcf 
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con un objetiva, 61 cj cree~~ autodi recci6n y au~ocont:r,01 p~r.a 

lograrlo. Que el tt?rmino med.io ·de los seres humanos_, a~:rcnden 

bajo condiciones propias a aceptar y aún bus.car_ la re~.pons·~bi-_ 

lidad. Que la capacidad de aplicar un grado relativamente al

to .de inicia.tiva y creat:ivida~ en l.a soluci6n de .Problemas or

ganizacionalcs es amplia y no ~ngosta~.ente. distribu~da entre -

el· personal, y q~e en 1 a vida ;ndustrial modernfl _el po.tenci.al 

intelectual del promedio de los trabajadores,, e_s s6lo usa.do -

en parte. 

~stos pun~os de vis .. 1:<_1_, s.9n .. ~~a verdad ~n la emp-~es~--:lJl!:.. 

diana y pc,~_ucña. AÚfl: la ,mayor~a de es.tas .. e~pr:sa~ .p~rs_~s:te~ .. ~ 

con el enfoque de la teoría "X".. .L~s 8:~~e~tes _aan .. nc:> .. ha~-- ace.e.. 
,· •¡, 

tad?. qµ~ si _los _scJ\cs hum~?.'-ºs n_o, ~e sean Sl?ntrol_ar~e. aSi m~smq$; 

hay ~~e~ opc:i_rt~nid_ad d.e. qu_e: cualquie~ ~-i~.~~ma .. de ~on:;rol :t. t:en~ 

ga ~lg:un_~_po_.~ibi~idD;~ _r:é_a~ .... de ap_l~-C::~::.see :S~·-·~_e._q~ie_rc.~c:jorar 

el- d_c_s_c~pcfio ~'.1. las. or~~~iz~_cione.s .• --~st_e debe s~~ _a.·trav:és. de_.·. 

y con la· gente_. _n9 s_in ella., _D~c_.i_:r_les .q~.é._,~e~e~- ~~cer, acoi:dar 

m_etas _de mejoramiento, estar segu:~s de ·que pueden hact:i-.lo, e!!_ 

pa~~ tar,~9·~ 7 i no p~qdei:i ! y_. a, las, ,p.ersonas_. dándOl es apoyo y guía 

lo 1~~!.ª.~-~n. 

¿~~·ro~ por~ qu~ .. "º· .. ~-~ .. suce~_ido? ¿Por- qué han· ·cerr.aao' - ·:·,· 

em~~~~~s_ .~'ói:n~~.eta~ ant.e ... ~a c~~pete~c._ia,. 1~. ·17ual puc:lie·ron._habcro:.; 
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·.vencido, si hubieran usado· un estilo mtís abierto'? ¿Por, qué no 

se ha eScuchado a. Me~ Gregor y a muchos como él? 

¿Por qué, cuando es claramente demostrable por los re

sultados ·alCanzadOs por los japoneses que las técnicas de tra

bajo de grupos y grupos de soluci6n de prob1emUs son una herr~ 

mienta geren'cial· esenc·ial en las industrias mode~nas? 'J:.!/ 

¿Por qUé· no han sido adoptadas éstas? 

Las razones descansan en la resistencia al cambio del 

SfstCma ·de valores; la conducta de los individuos; organizaci.,e. 

ncs y socicda'de·s; eStá detcrmiriada por los' valores individua-·-

. 1·es y ·cu1tural'es. Estas··son un juego de regl'as, que determi-

_nan· lo ·qúé se es y c6mo se· hacen las cosas. Los valores indi

vid~-al~~ .:..J~t'-Jtffifnan i•qué 11 1a emp·res·a, sociedad o individuo' bu!_ 

ca O des.ea ·Cvi tar. 

LoS vaio-res cuitUY.ares· determinan el·· 11·c6m0" ·buscarlo".

L'a· reacci6n dC lOs· ihdiVid"Uos, socie'da"'des y" empt'esas··a :una"'si

.túaci6n· dada, es d~terrninada por la interacci6n···de estos ·valo

:·.r~S' con "ei mCdi.ó 3.mbiente~· Y·un. juego dc·valores·, el-que.se -

t:icne' d~i:itro·, ··crea ··~1· trie dio ·ambiente en· el cual rcacé:.ionan · -

·Ot'fcos·. 'Así·; Un. ·indi'viduo ··en· un.o. or&anizáci6n ·que -é¡uicrc'·un, - -

'• d'ia' 1°ib.Te par·a :ii'evar Su·; auto~6Vil'. al meC:ánico ~Valor peTsona1-· 
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considerará los valores de la organizaci6n para decidir si ellos 

están abiertos y le permitirá ser honesto y·pcdir el dia, o si -

son cerrados y podrian ver esto como una conducta negativa y -~

as! esiimularlo para que mienta. Igualmente una organizaci6n --

abierta, buscando cconomias.para su gente involucra a su persa 

nal .para decidir por d6nde deberían haccr~c 6stas, mientras :- -

que ~na organización ce~rada decid~ en secreio y dice a su gen 

te lo que va a hacer. Las organizaciones en su momento rcaccln-

nan al medio ambiente en el cual ellas trabajan. 

Así,mien~ras_muc~o~ .ge~cntes ,puedan estar de .acuerdo 

con ~c. Gregor,.que µn cambio en .el estilo es necesario, los 

ge.rentes indi v,i.dual.es son en sí. mis~os, r~primi,dos por ,los . v~-- -

lores de· la empresa, la cual ,~.ecompcnsa_rá e~ ~poy~ a, sus va.l.<?--• 

res. - Las empres.as .. en si'. m~smas, son ~n _su. ~om~r:i-~,q~ i.nflucnc;:_iada_! 

por lo que las otras empresas hacen y por el sistema social en -

el cual operan. Estos sistemas sociales por sí mismos ·son ca--

da vez: más influenciados por el mun~.º- l.i~re ;y _p~rticularmcnte - -

por .. l:i compc.t_i~iviJa~ .. industr.ial __ .. de otras nac~on~s,. As.i, q_~e, ,_---: 

·¿cuál .es .cl .. ProbleritaZ·, bá_sicament.c éste. de_scan.sa en los y~lo;---

-~es culturales de las.- o.~ga~izac~O!J.c~· .que gobier!la~ sus p~r.~_~P-.--· 

cienes - sobre la. forma ~n .que ~.ª!!i ~osas debieran .. hacerse •. Este -

problema rcspon~e al estilo g<:'ren_c.~al ~- Lo.s. valores .. cultul:~lcs -

·de lo.s gerentes y,su organiz.a<=:.ió_n _dit;tan .6st~, así_ ~omó-18: .~or--
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ma de hacer las cosas. Directo con el jefe que est:i a cargo -

"diciendo" y los subordinados "haciendo1
'. o lo m:is probable no 

haciendo lo que se les dijo; donde los gerentes són m~didos en 

sus logr?s individuales y donde es mis importante hncer las c~ 

sas bien que alcanzar los resultados correctos. 

Este es un estilo natural basado en el modelo cultural 

de la familia y éste ha sido la base para la estructura de ln 

autoridad de las organizaciones desde que estas nacieron. Es

to es mejor descrito por Eric BernC en su ~Ódclo del An§lisis 

Transaccional. en el cual él sugiere que la mente humana puede 

ser considerada como t.res estados de1 yo. El del Padre. _que -

cont.i~ne todo lo que le ha sido enscfiado y está ·dividido en -~ 

dos part.es. El padre n·ut.riente que concicr~c a"i intcrés/cU.id:i 

do, y el cr1tico_, como su nombre sugiere concierne a la severi 

dad.; El Adult<;1, el pensante, cuestionadOr, el bus.cador de su 

peY:sonal,i.dad, Y el ~iño que tambi6n .est:5. dividido en ·dos: el -

.adap_tado, la parte que forza ~1 iridividUo .a· hacer ·algo que no 

··. qu"ie_re p~rqu~ percibe '1 la p_ersona que le da la orden como un 

.padre ·psic:ólo&o, ).•.e~ libre., la parte. de la pe"rsonalidad ·dandé, 

el: individuo h3.ce 10 qu~ .quiere hacer·~ 'l:!l_I En e'l modelo trad.!, 

ci_onal; _los -~ndiV"iduos. y ·organizaciones_. el padre·.y e1 riifio ·son, 

los dominan~es. ·y con la parte adap~ada del niiío". 'comó pr~dom·~~

na~tc"s [véasé figura 2 lÚ. · 
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Esto da- el módelo básico pa1·a la~ relaciones exito~as- ~ 

de' padre/riifto, ambas en la familia~ cn.l~s organizaci~nes, dn~ 

de el-padre l~ ~ice al nifto y el ''jefe'' a su _subordinado· qu~ h~ 

cer y l!l/ella lo· hacen. E, subordinado, quien' es el njé
1

fe 11 ·del 

siguiente nivel inferior, le dice a sus subordinados qué hacer' 

v así sucesivamcute. 30/ Este modelo crea la expectación .de ~ 

·.qUé:'l!sta'es la forma en ·que·deben hacerse:1a·s ·coSas. Lo que C.:!_ 

tá 'bien en un mundo donde la velocidad ·del cambio- es baja y el 

"jefe" sabe la respue~ta·. Desafortunadamente ~sta •no es la so-

1·uci6n apropiada a los pl-obleinas ·de: hoy. l!oy se vive c·n' u'na 

si'tuaci6n- d~ c·ambios rápidos donde ·no 'háy tiem¡)o ·para ir a "trn'.. 

vés del: oroceso do aprender laS i-espUl:Stas. Se necesita~·un ·Cn

f oque. más abierto que reconozca, que en- vez ·de preocupar.se, so

bre el conocer las respuestas se deba aprender a buscarlas, y -

pará: hacer·· éstb' se' debe "dCsarrollar'! ·a1 adult:O. 

Esto está. pasando a· nivel 'individual i·'·SC e . .s:t~ ·-desaTrO- -

llan_do aF niño en la· familia natu~.~1: para:.enfrentarse .a-.-la :nue.- .. 

. ~va -SitUBCión~- ·Ya se. ha ·desarr.cilléido -el _n~mei-o _.de:! g~rCi1:t"'s·-,. p_Rr · 

.' tiCU.l"armcnt·e -en·':las lndustrias · inglesa·s que son;~diferente~•-." 2~·~§.. 

··'.tos· t'i'éncn'· ·estados· del ")'o" -p.a.drc:.;pequeños, -~adulto .. desarr·ollado, 

\."p"efo ahára ·.la; p~·rte p·redoinit~a~:te es·' la libre (véase ... figura :.2.'B)·~ 

, ".-Estos 'ind.ividuos ·están di-~e-ñadOs: para·:ha~er.le: frente ·:al.:mu~do. :·.- · 
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mide 6rgani~acional. 

En tal caso, lo que se trata de conformar son organiza

ciones pro- actívas, basadas en I-41-. participación (véase figura 2 -

C) de los individuos, esto es, que el lado adulto de la organi~ 

zaci6n este más desarrollado que el padre-y el nifio, pero ~iem

Pre y cuando este último esté más desarrollado que el padre pe-. 

ro menos que el adulto. De este modo, se 1ninimiza la presencia 

del conflicto entre el padre y el niño libre.' 

En este esquema, los problemas de hoy son enfrentados -

con sistemas estructurados 1 tc·ariálisis y soluci6n de problemas, 

partiendo· de la bas~ de .individuos pro-activos a la .participa~

ci6n en· equipos de trabaja. 

En consecuencia, d~ndoles tiempo, buena voluntad y pa-

ciencia pá.ra desarrollar. su entendimi·ento. jefes .y subordinados 

Vari·ii aprender a sobrevivirw ¿Pero conseguirán .esto? . .,,·en la .. m!!:_ 

yor~a de los casos no, ya que el·--p_roblcma·-real- n.o son· lo v:ai-o

res·-indiV1c.luale·s sino los cuJ·turales, estos son:muy poderasos .. -

y·· Y.efUerzan· !1atural'mente ·e1···enfoque ·padre/nifio, del .ger.e-te tra

.i::licioñal w' • Y nu han· cainbiado p~rquc no. hay un mecanismo en la·.

mayor!.a de' laS organi-za~Íones p~ra· el auto-cambio w. Si ·e1 los---,

SO'n ... uiuy' fllert'cs. la nueva··cónducta ai;cS s.uprimida O· el indivi~-
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duo se va, y en ambos casos la organizaci6n ha perdido. Estos 

son los valores organi~acionales en los que hay que influir si 

se· quiere mejorar la productividad. La tarea es desarrollar el 

adulto de la organjzaci6n para,~ermitirle sobr~vivir y el Pro-

grama de Incremento a·e la Productividad en las Empresas Media-

nas y Pequefias· puede hacer esto. 

·Es Claro; que parn tener éxito cuando se trabaja 1...on -

organizaciones tr~dicionales, es vitalmente importante apreciar, 

el efecto de los valores c"l tura les y el estilo de desempeño. 

Es relativamente flicil ·introducir-los conceptos del Pr~ 

grama de Increment.o de la.: Producti.vida4 y aún el ... obtener ·la 

acepi:aci6n de la filosofía básica. La mayoría: de I.:os gerentes 

reconocen qu! soluciones más efectivas pueden producirse para -

cierto tipo de problemas, usando· .téc.nicas. para prc:ibJ.emas complf:.. , . 
jos y muchos aceptan f~cilmente que este tipo de probl~~as s61o 

puede realmente .ser so1ucionado efectivament;e usa_ndo .... ~s~os_ miS_t2_ 

dos, sin embargo ·es· Un purito bastante .difer·ent_e- lo&!ar .~u~ -~e,;

inicien lÓs ·programas P~.ra el mejoramiento del des.e_mpefio,_ nú,? 

en 'esos casos ·donde ·los gerentes. inCividuales aceptftn-·la ,filos~ 

·f'.ia y~t.sta sigue siendo in3:ceptablc ... P.or· la org;anizaci6n,. p~r-~u.e 

esta .'-lucr.a es cont:ra .SUS v:alarc~f hi~tt5ri~os, ·,loS que ~ r0enud? ·.':' 

son. fucrt~_~ent.e -~poyados p"or la. estructura social. - -En. las, e!"::-
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presas tradicionales los sistema~ de valores son extremadamente 

fuertes y hay una enorme resist~ncia al cambio. Tristemente m~ 

chas preferirian ne• sobrevivir a aceptar un cambio en el viejo 

modo de hacer las cosas. U11 número considerable de org.aniza.ci~ 

nes y han hecho e:.~a elección y aquellos gcrentez y organ~za--

~ e iones son los que · sobrcvi ven, pero t!stos parecen 'ser la mino-

ria. 

Hayes v Abernathv observaron en· su est•,dio sobrE altos 

ejecutivos ñe 100 compañ1as tipo en EU/., que sobre: el 70\ de -

los altos ejecutivos tfnian formaci6n contable/legal. Sus· corr 

clusiones fu~ron que estos nc·mbramient".os reflejan unE. necesi- -

dad y riesgo minilno en las empresa:; elegidas. Pero, ·como ello!· 

sefialaron, ésta elecci6n presagia malestar para el crecimiento 

y d~sarrollo -cambio~ dcn~10 de estas organizacjones. ~/ 

Sin embargo, a1gun~s organizaciones están preParadaS ?~ 
' , : 

ra el cambio, de hf~cho pa:rccen e-stnr plani:iadas o pl-ograriladas p~ 

ra aceptar el. cambio corao p:ir~e .;fulÍ~':3rnent~1 de su estruc~ura,. :~ 
cqmo lo demuestran Peters Y Wators en su libro 

excelencia. Sus inve;tigac:iOnes q~~ cubren unas· z.oo:;o.~o~Pá.'r.i~s· 

rr.ejor ~ n~~nej.~das iiene'n u~ i"nvo.luci-anii.C:litO t.Otai d~ lo's· ·ero·P1ea-~ 
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dos como parte de su filosofía básic~ y el use do técnica~ pa

ra la soluci6tÍ. dC problemas cowplcjos es u11a práctica standa:i-·a. 

ne hácho, uno de los ocho criterios que identificaren para 6xi 

t6 en las compaftias más efectiv~s, es la filosofia de ''Mejora

miento de la Productivid~:.td via las personc.s". g/ El libro -

sllgierc que la apertura de las comp~!lías "excelefl.t.es" a~t.G.ri n -

corno con~ttucci6n en el jue&o de la superviviencia. Este es -

bastante opuesto a tñs ccmp~fi.íaS tradicionales don<.1.e st.is act:it.!:!, 

des certadas son una receto. para su muerte a largo· plazo .. 

'~ ' -
3. 3 Los F.lementos del Ct~mli io. 

El meioi"amiento dal dcsempefio e.stá en torn·a ·a la -solu

ci6n c~e problemas· y la soluc.i6n ~-e problemas está prj ncipalme!l. 

te f'·Íl torne• al cambio. E!tO .c.z particul"1-rmcn'tc cierto con, la 

;-~'!lu~if?n._ de Proble~1as c~m1~l_efos. La ·mn-Vorta dci -.iá-s emi)resas ":' . 

gen,~:r.~ 1m_on~e- tienen sistemas. e_:fecti.vos para s~1 ucl onarr: 'v~Obi é-
, ·-·'· ' 

~a~. s,irlt~~-1~~··· .~e· qu~. la. mavcría ne• tiene e~.tablecido sen' sj st~ 

ma~. para:.so,1.u~ioná_r l~s com¡~~ejo.s. ·~l ~ri~:er t:ás~ po;· l~ r;~ri-
... , . ~,-- . ' . - ' ' ' 

_to .• ~~ t.enEir .estós · sistewas nclaptad.os y sef.un¿'.o,. loerar _qu_e-:se 

usen. 
. '" __ ,_., --··.··. 

Este medio iriÍluye· en '1.1 actitud actúal de los Rerentes 
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ho:.cia el ¡:ro.cese de soluci6n de P1obl em~s ante!. de que 107> PT2,. 

blemas sean atacados. crEnn¿o ura conciencia y aceptaci6n entTe 

la gcrenc i~ de oue los 01·obl emas fundt.mental es D los que se e!! 

frenta la empresa no pc.edei:i ser sclucionados con "más de lo 

mi_smo", la naturaleza dC. los problema.s ~n sí es diferent.e v ne_ 

ccsitan ser tratador. diferente. La_ dificultad r_e~l .es ~uE.~ los, 

directores v. 2erentes_ e~ las or~an~~aciones. t.radic!onl-ile.~ ~n~-.'

ran con la teoría "X" v. no C<?n los. v.r.:lore~ de la tec·ría "Y".• y 

esto es. bastante razonable porc.ue estcs ~econoct;~ .fdc,il~f7_n,te -

la necesidad para el camb~o y ciertamente la necesi.d.ad para ~~ 

t·nfoqu'?. abi.e_rto a la sc.luci6n d.c problemas. 1_3/. 

Tale!. concepto!· son dif:!ciles· de··exr:re~-ar. par.t.icUiar

ment·e en Intlater1a donde en 1975 el Comité de Pecomendaciones 

BU11óc:h ·341· con una muy lj.ri(i.tá.da. in1.roduccf6·n· dO. part'fCiuac16n 

jndt~striai -un éiemolC>" d~ mccarii.smos nartC] a soiiú.~i6·n. dC P·r·a··--· 

biemas abi."értos-. fue e.Strangulad0 en· el fUtirte- ca"bi1dO··t13.di

ci~n¡i. Lá a~tOcrácia·, c.onti·O.aa ~- ·salVo· E.úrl ·e-s·t-aitC.¡.o· ·eQuiVOCEa~L 

la ¡:i.ita direCci6.n ·y la gc'rencia ·a· cargc• del ne~Oc--.iO ne• deben.~ 

.olvÍd~r eSto'. AGn Cuahc.o· los dir.~C.tOres ·y ge.rentes· se :den .- -

. cueíit3 · c:('llc· los viefO!:· m~to.das· ·na s·on· ex itc·s·as·; el ·c-anlbi~ c-~tá·· 

c'ol-Pi.dó ~on 'f-ie¿g·o· potÉJlcjal·. qi.Jc{ -S~rií ev.it'hdo ·en tcd<' lo posi, 

ble, la g('nte- ·esrli m:is se~ura con su ~situa'.·Ci6ii aCtúal ·, e·¿ mú-~-
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cho más se2uro tr•antenE:rse así Qt1e arriesearse a cambiar .. 

Para sor m§s efectivos es obvio que la e.lta dirección 

Y 2.er'enc:la deben cambiar. ¿Pero c6mo?. Priroero deben ~nte-n--

dcr po.rqu'' so'n de la forma en aue son ahora. Como se dijo ~n

tes. la c.onducta de l'o.!" int~ividu<1s. orj,?anizacione-s v sociedG- -

Ces ·eSt~t gober·nada nc·r los· va !OY.es iné ividuE-lcs y cu 1 tu Y.al.es. -

E~t·o~· valores crean los roles ''mo¿clo" ~S¡ de un a.rán rang.o· de. 

d:l fereli.t es conC:uctas .. una visión del lllundo deS.de persPectiv~s 

p~rt iC~i..ares .. como e~-posos. es-Posas. ID ad Tes.. padre!·, ·vende do- -

ras, E.erer:. te~., etc .• sobre lo Clllc eStá ~ien en el neeoc:io ~ e1· 

mercado en el que E·stán. la forma en qu(• deben t.rat.ar a los -

clien~~·s. _el ·c6~o ~eben t.rat.ar a· la ge.nt.e .. ~te. 

E!=-tos. "modelos'" ._c?tári im1n~lsad~s pc·r acontec_im.i~nto.s -

e in.~luc~c_ia.d~s .nt·r la p~Tc.~?ci~n. C:.el med~o ambi~nte \' .~~_l_os -

de.tern in~.n .la? ac.ciones, e,n ta_nto se trata de satis~ac;:eT 1os -

v~l~_re_.s ,incorPcrad~s. al mod.elo .• aún. si falla. se hj_zo .el· mcjo.r 

eSruerz.o .... P~r.:ej ~mplo.. en tanto aue un· gerent.e cc;m ~:u,._ sis~em3. 

..:_teo~_:ía-"Xº-. le. _d_jg~ .P.- sus- subordina.~:: 
-·. . ..· . ····· ,. . 

dos; qu~, .hace_~ ... aú,n s.j .. ~stP~. íall#n_. )~ -~j-:- la .t:ar·ea-. ;·era -·.i~po~i- ~. 
ble no: fu~ o.ers.ona~!íl~nt~: su .c:ulna ooroue él CU!Dl?l ~6 con: s~ :cie~

~·- ; ¡-
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Existe ·Lin "niodC'lo" de conc.~ucta '!Crer:cial el" cuE:.l dicta 

c.6n10 los ¡zC'rente~ deben o;.ctuar t:n sjtuac.iones adm:.nistrativas 

V Este ¿etermina. co~o va se ha visto. aspectos de ~stilo de -

d~rec~i6n. acti~Ddes jefe/subcrd!nado. etc. Desafort~nada~en-

te estos modelos s61o llevan mcnsa~cs hist6ricos. solucionando 

problewas., usanc'.o e!-per i encías -D~ sada s. dicicr.do '"si" al jefe 

aunau"e se crfa otie e!· "ne·". etc~., así oor ejemple el rTodclo --

tradicional de solución de prcblema~ de los perEntEs sólo lle-

va men}.aies sobre so1uci6n de Problemas sim11lcs., nEida acerca 

de los- coir.nie:o"s. El cauacit.ar a los gerent·es r.ara quu usen -

ambé.S técnicas. reaviere combjos en el modelo del' geien1.e. 

Sjn embargo~ coD\o el modelo inC.iv:idual er.tá. im1:·ulsado y refor-

zado por el medio ambiente. sus colee~s v l~s yalores de la o~ 

ganizaci6n lo cam1iian y el aislamiento lo pondrá en conflicto 

ccin ·su .med::a. lo cual pc1drá crear más nrohlemas que el rtso1-

verlos. Para ser efectivc.s en hahiljtar al '!CrEnte nara que -

a~liaue ~us camhios. se debe c~~bjar tamhién el sistema do va-· 

lores de la or2anj.zaci6n v su cultura v esto do acuerdo a la -

cx~)crienc.: a s~lQ put.~de hacc-.rse, sj .la mavcria do los gerent.es 

de .cvalauier organizaci6n (;:stán, co~n~~o~ut:idos~ P~·~a h~~-~~Jo v -

desean ir por el mismo proceso. f.l ·eC!UÍDO S?ercncial én :E0rma 

colectjva son los guard::anes del. sistema do valores de la or~!_ .. 
nizacj6n. v s61o la mayoria dé ellos trabaiantlo iuntos. ncl.d.Táfi·-' 
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Ttalmen1..e logrtiT el cambio en G-1 sistema de valores cornc•rati-,, 
vos. Si este. no se hace. el e.eren te cncontl:ará muy dificil 

apli'car. la nue\·a co.~ducta, ,v&. que él tratar5 de. ha.cerio ~ún 

cuando el sistema c.ori·.orativo de valores .. recomne·nse la vicia 

COf\dl.~ct~, lo que: .exi::lic.a el por .qué la mavoría de les entrtna-. 

mi~ntos _2crenciales no son D\UV efectivos y no .Poroue estos --7". 

sean .. lneíect.ivos. sino porque cst~s se enfocan E:n el inc.1ividu_o_ 

y ncr cambian el medio éimbicnt.e en el cual el ind:!.viduo_. op~r~.·. 

Hav ttes formas btisicas para el cambio ·ci:i 1~.s ~nd~vi-_ .. 

duc1s v e:n las organi.zac.ior:ies: 

1. Cambio N~t.ura1.-· Est.os sOn i~s cainbiOs prc&Tam'a~

dos en lo5_ primercs S:fios, v -ellos djctan fo·s·· c"~'mbios c;¡u'e,·1a· ·en 
tidad espei-a y e>:i~te un-- eniendj~·:ient~--b:isico de· cómo IDañeia:r

ios. por eieroolo. el· iné.ividuo que espera alcanzar ia pi1b6rtad. 

deiar el hog&r, casarse. tt·ner f~mi-i'ia, e'nveieC:er, etc·., i·a 'em 

presa espera ~nc.ont~a~: nt.,eVOc. -~1·od~1ctCs. -~u-e":~S C.l'ierltei. 'nu~ .. 
vos m!todos, ·et-~ •• ia expectriCj.6n ·dCf ~ambi.o ne• riCccsa:-~:ra·~~~t~( 

redt~C~ eÍ-· t~aumn' de: :ia exp~·t:i~nCia. Pero ei -~-OnoC:imiétfto' --~e --· .. 

que asto ~e_. hn-- p~~a~~ .~~·~_es a otro~.-- ~-~rm·it~ al -i~\:iividuo aceE_ 

~arlo, 



B7 

2. CE.mbio I mpucsto. - Este es cuando se forza a las -

_P.cr~_pn&..s a h.?\cer _ _,.co_sas que ellos i:io desean hE.ccr_. el ir a ori

si6n por violar l~ le1·, oa&ar impuc;:s"t:?.s, o~gar multas po~ mal a 

condu~ta,¡~hcc3:r su ent:rada v salida del trabiE.io, meé.ic~.~n de 

su ,tl.~-~.ai_o, etc.-, todos estos son ejemplos_ de esta. cl_as~ .de s!_ 

tua,ci6n. impuesta. El individuo .u ore~ni:z.aci6n, nci_tienen ·ti:--

bcrtad de elegir, se deben conforniar o serán ca!'.'tigados si fa-

llan. 

3. Cambio Negoc'iado.- Este enfoqtie busca. la ·negoc:ia

ci6n entre aquellos que Quieren el cambio y los que tienen que 

cambiar y utiliza un proceso de cuatro_~asos para lograrlo. 

RECONOCIMIENTO.- Que un problema existe. 

to. 

PERMISO'. - Un me~~o oa.ra rEdttcir el rjesgo e~ caso 

de ·que algo salga mal .. · 

.ACCION .. -. Actmtr para solucionar el probl.ema. ~/ 
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Ei c~mbio n.: tur-a1. no es un.: ooci6n cuando se trata de 

e:c-nerar el cambio. Si ·el individuo/organizac.idn ya fue pro2ra 

mada p3l-a los céimbios reQueridos. 'no habrá prcblema. El enfo-· 

qúe más' efectivc.., ·CE· una combint~ci6n de cambio ilnouesto para -

obtener que el Proceso se iniC:c. se2uidci· por la- nee:ocia·c16n _:· 

para encontrar, el rneior enfoque, unt:: vez que se está comcrome

tido. 

El modelo de la figura 3 demuestra c6mo· trabaja el - -

procese total. 31/. 
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ºPlGURA 3. 

CAMBIO EN LOS MODELOS CONDUCTUALES 

~------~MODELO/CONSTRUCCIOtN----·'>----. 

ACCION° 

PERMISO 

DECISION 

RECON9CIMIENTO 

g 
u 
< 
"' o 

"' c.. 

8 
"' ·"' < ¡:;; 
B 

COMPAAACION. 

CU R V A 

N A T U R A L 

'-'----<s-·-- uso · 

RETRO.INFORMA_CID.N. 

.•• .• -:>{¡. ··: . 

EVALUACION _--~------" 
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El primer paso en el proceso de un cambio efectivo, es 

persuadir a la empresa/individuo para que reconozcan que un 

problema real existe, esto se logra con el uso de la situaci6n 

existente, con datos actuales del descmpefto como base para la 

rctroinformaci6n y con el Programa de Incremento de la Produc

tividad, que comienza con un taller de identificaci6n de pfo-

hlemas. Por ~j emplo, utiliza los datos recolectados para lo- -

grar el reconocimiento de la alta gerencia -ci~-que Si..bi~n, - -

ellos pueden tener un sistemn: b~en ar·g_anizado, ~ste pue9-.e no -

estar' trabajando bien. Es impórtante _ayudar al receptor,,. indi· 

viduo o grup~ gerencial a acep~ar que un problema real ~xiste. 

La tehdcncia natural será, ya sea ignorar_lo, sobTe l~ bn;s_'= de 

.que no es real,. o supo.ner que ~s de al_'guien rnds, o racionaliza!_ 

lo como irrelevante o imposible. Por ejemplo, el probl~ma.·de 

calidSd realmente existe y no ~ay una· respuesta correct~, hay 

que p~rsuadirlos para ·que lo reconozca,n y que a~epten Q"'!_e tie

nen que solu~ionarlo para mejo!_ar el .d'e·sempefio. La ·cosa -más -. , 

fticii en el mundo para la s01uci6n·.de: Problemas es hacei: el -

prob~ema tan gTande que paTCzca imposible .s?lucion~rlo •. Una:-; 

vez obtenido el reconocimiento:,• el sig.uiente paso es pro_v<?'car 

una decisi6n para actuar; una cosa es. reconocer el problema Y 
~ • . • ' i ': 

otra ·~7:?ITTP~-~~~·te~_se a .hac_er_. al&o .Por .. él. Una vez re~·lizBdó ·.lo 

anteri.o.r· ·la s~gu~eni:e ei:.ap3.. i~v.é:»lucra el permiso paTa .cnnti- -
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~uar, éste permiso es con Tcspccto a redu.Ci.r el riesgo que im

plica el a~~uar y nor~al~ente se ob~·iene de al~uicn más que lo 

h~=~
1

h~cho con anterioridad .. En el c~so 'd.~1- proble:ma de calidad, 

si i~-·dc~i¿i¿n es estab~~cer circu~os dci cali~~d~ la compaftia 

normalmente buscaiá a un consultor que los haya. establecido 4
• 

Coú antcriOridad. Si un gerente va a usar una microcomputado~ 

;a pO.r p;i~era vez, i:i~rmaiment.e leerá. el manual o bus-carfi· a Un 

colega que ya la haya usado. El paso final es la acc.~6.~ y ~.s

ta és sólo el principio. d_el. preces? de ::;oluci6n ~e, proble~as.-. 

Existe un gran número de opciones de acci6n con ~sta 

etapa y el ·Progra_ma de Incremento de la Pro?-uctivida~ ut-iliza 

un modelo basado en la filosofía del a~rendizaje en la ncci6n 
:;.. .,,;·· 

del Profesor ,Reg W. Revans, , ~/. 

:3 ;4 ·'La· Filosofía del Aprendizaje en, lá .l\cd.,6n' •. ;· · 

·El ápr'endizaj e·:. en lil: acci6n trEldici?nar~: c·a·ma:- fue·: pl"p

'P'-:1.es'tO ·por ~evrins;· en ·los ··últimos 2s··af?.o.s,. est:i~principalmcntc 

eric.anihíado e·n· ayud·ar. a'.las -p~rSqnas: a solucioilar pr.Oblémas: co!!i 

plejds0 ;- ,_ La.---hiPcSt:.e.sis -bliSica de. ReVans,·-·es···qtie-baJo_:·con~_icia~·;.. 

nes dC ·camh~o rfipido, los .sistemas :tradí_cioria-~cs_ de·'apreridi·za~ 
' " 

j~. -no_ pUeden satisfacer e~ectiv~mente las ncces_idadeS _de capa-
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citaci6n de los gerentes. tl expone, que como el conocimiento 

neces·ita estar por escrito y apren?-ido. por los acad~micos an-,

tes ~~ qu_e p':1eda ser .enseñado_ con la velocidad actual de_l de~!, 

rrqii~, éste. est!'i fue~a de tiempo antes _de que sea pl-eseritado_. 

P·a;~. los gerentes, sobrevivir ·bi;ijo coildiciones de ca~bios:-i:_~P!. 

dos, es para ellos. mfis importa~te que apr~ndar_i com~_· ª?render, 

'39/ que "adquirir .conoci~ie~~os' ilel pasado. Rcvans sugiere que 

es~o. pll.e~e hacerse más efect·Í.~am~n~~. m~dia~te l; p~·¿¿tica de 

los garentes. usando sus problemas reales y trabajando con 

ot'i:'os gerelit~s para· s01uc.ion3.rlos; Mediante este proceso ·_ 

aprenden los unos de los otros, sobre su propio desarrollo-. 

H8y pr.obabl.·~~en'te tantas opirliones sobre lo que es el 

a'p:C·e~d'iz-.ij e. en ia acc"i.6n. eili~e sus se&Uido_rcs ¡ calno en l_a· ~e-~~ 
·gi6n, esencialmente ISsta es una filoSofía, no un programa·,- y -

es un medio extremadamente efectivo para lograr el cambio¡ sus 

fuerzas .. princiPales, Sf?- basan· en el .hecho .. de ·que atacan_· ~robl.!:,-

- m:is reales y da apoyo a individuos. o grupos ·l!lie_ntra_s los_ ."s_ol~

cj.onan, ··ia, raz~n· Clave para· el, éxito del .. 3:·p~e.~d~zaj~ ·.en l_a--· a~.:. 
-~i6n .. c9~0. agent~: de -caml>io~ y 1a · razon par-a. usa:r.10 ,- .:Cs ,,qµe,.-.tiC_-

"«:'··.1~.- ha9ilid~d de_ estruct_Ura.rs~ -p~r.a silti.sfacer·:· la·s cUa·tr~ 

et'~p~s·.Pi:-~ncip~1Cs. en. el, pr~ceso · q.e ... carilb_io; :·-r:~Cq_~o.cim_iet:i.~-~ ,·:.'d.!!,~ 

·;;.·· -:.;r 
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3.5 Estructura y Elementos del Programa de Incremento 

de la Productividad. 

El programa est5 discfiado para ·involucrar al total de 

la gerenCia de la empresa y a los representantes sindicales si 

es apropiado. El director general es el patrocinador. La al

ta gerencia .actúa como cliente, con la gerencia media como co~ 

sultores internos y los gerentes y supervisores y donde es ad~ 

cua~o, representantes sindicales como los compañeros trabaj~n

d0 eñ· el grupo de acción (Véase figura "·). 

l'Ir.URA 4. 

MEDIA 

GERENTES Y 

SUPERVISORES 

PATROCINADOR 

CLIENTES 

CONSULTORES/GRUPOS DE 
ACCION 

GRUPOS DE ACCION 

El proceso comienza con unn. propuesta hecha por cons~! 

tares exter.nos, ba~ada e~.una investigación de la situaci6n ªE. 
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tual de la empresa. Este pre-diaRn6stico normalmente es disc~ 

ti.do ~on el nrupo de clientes para asc~urarse que todos cst:in 

de acuerdo con los hallazp.os y confortables con el cn~oquc del 

Programa Ue Incremento de la Productividad. Como- éste es nor

malmente el primer contacto entre el consultor)' .el p;rupo de -

clientes, es neces3r!o por lo tanto, hncer tina presentación 

formal sobre la filosofia y c6fflo trab~jarl el modelo. 

El alcance tipic'o total .del Prop;:rama de Inc,remento de, 

la Productividad está estructurado en nu_evc e~~pas pr in<; ir:>,ª.les_ 

(v6asc fiRura 5, asr. como el apéndice "Tal !eres del ·Programa -

dé Incremento de la Productividad"). 
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FIGURA r.. 

ETAPAS DEL PROGRAMA DE INCREMEN,TO DE LA PRODUCTIVIDAD 

1 ~ - . Etapa- Dis_cño del programa .. - 1 mes. 

2~ Etapa- Taller de estrategias Corporativas/Pl~neS ge-

renciales - 2 días. 

3~ Etapa- Identificación y an~lisis del problema.- 1.--

día. 

4~ Etapa- Taller de desarrollo de proyectos - 2 días. 

., 
S~·· Etapa- Inicio. del programa de acci6n· - · 1 día. 

. . . 

6~ Et.apa- Inv~stigaci6~ y ~Ol~ciones .. 3 meses .. 

_ 7~ · --Eta.pa'.- Preséntaci6n, y· retroiriformaí::i6n ~del cliente.~-; 

z días.· 
,.-·; ··--:· _, . 

. s~ _ E~-~Vª~ Instru~entaci6n - 3 meses. 

g·~ . ·~t3:pñ~. Re\•isi6n'¡ evaluaci6n- e_, integración·-

,_las dos prim.era5: -etapas son normalmente 
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omitidas. Si ~stas no existen,el programa comienza en la eta

pa uno, con el acuerdo entre el director general de la empresa 

y su equipo, de establecer las metas y estrategias corporati-

vas. Esto es m~y· i~po~tante para el éxito del programa por dos 

razones fundamentales. Primeramente, si aquellos finalmente -

responsables_ del l.?xito de la empresa no están involuc_rados en_ 

el.establecimiento de las metas, no habrá compromiso para ha-

cer el doloroso cambio que pudo haber sido identificado como -

ne~esario para mejorar el rendimiento.: Segundo, si no hay mc·

tas claramente acordadas, los logros del programa son difíci-

leS de medir. Esto es esencial, si se quiere demostrar el va-

lar del programa tiempo d~spu6s. Las bases para la ·me~ic!6n -

de la si tuaci6n actua·l y el. desempeño deseado son cuant'.ifica-

do~ antes de que comiencen los "programas de acción; la medi- -

ci6n en tanto sea posible, deberá estar cxp;esada normalmente 

en· t~rminos financieros, o de -productividad laboral lo~ cuales 

puCden ser usados para demostrar los resultados alc
1

anzados por: 

el_. programa. La natural,eza propia de los problemas complejos 

so:bre ·las que se basan los proyectos, cambia en su for·má· cüBn"'-·· 

do; l~s grupos trabajen en-ellos, as:r,;un~ vez,qµe cl,p,rog_rama 

est§. corriendo ya no es posibl.e medir el. pasado. 
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no tiene planes gerenciales reales, entonces el programa co

mienza en la etapa dos con un taller de desarrollo de planes -

geTenciales, y si ~stos también existen,el programa empieza en 

la etapa tres con la fase de identificaci6n de problemas del ~ 

desempefio. El rcSultado del taller de la etapa tres da una -

clara indicaci6n de los problemas, c6mo son percibidos poT la 

gerencia media y supervisores y representantes sindil:ales- - -

cuando es convenien~C. Esic dato es usado por la alt"a geren- -

cia en la etapa cuatro, para desarrollar los proyectOs para -

los grupoS-·de acción en la etapa cinco. Estos grupos d-c ac--

ci6n son tomados por gerentés, supervisores y si es el caso -

repr_esentantes sindié:ales, quienes participaron en el taller -

de idetitÍ.ficaci6n de Problemas. Los 'equi.pos una vez for.mad.Os 

continaan ti-abajando juntos en su proyecto es~eCrfic-o a tr·ave; 

de· las etapas.pendientes, cubriendo el desarrollo e instrumen

taci6n cie' soluciones. 

interesado en el cambio del estilo gerencial en la· organiza- -

ci6n a trav6s del proceso grupal .de so1Uci6ri ·de. problemas. ·El 

objetivo ·de las etapas ,anteriores, es para d'e~6st;·a.r· Ei1 -~rOCe-" 
so y· pe_rmitir a la organización identif.ica.r lo que necesita .--
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cambiar de la forma en que actualmente hace las cosas para ob

tene~ bene{ici~s mfi~imos d~l aprendiz.aje del programa. Es im

porta.nte entcri.der que solucionar problem~s es s6lo parte:: de -

lo que est&n tratando de alcanzar; la·meta real es habilitar -

a la organización a travlS:s de la experiencia p~ra cambiar su., -

estilo ierencial y a menos que el· cambio real sea incorporado . . 

formalmente dentro de las formas, org~niz.a~ion~l~s de hacer las 

cosa.~ . .'· el prog:~ama no habrli logrado sus me~as. P~r~uc las or

ganiz.aci;ones son diferentes y tienen divers.os valores, no se 

. intento. .. ser pr.esc.riptivos sobr~ ¿orno ·deber.tan ser éstos cam-

bios. U!!-O puede encont~ar _qll:e los,. aspectos de comunicación 

han s;i.do valiosos __ , .~tr.o, el grupo d_e so~uc.i6n ~~-;pro~l~mas, 

otro, la f_orma, en_ que ~l grupo g~rencial ha tr~b~j ~do. en c~n--: 

jui:i_.~o a lo largo_ del pi;oyecto. Sea lo C¡ue fuerat la tarea_ de, 

los consultores es asegurar que los sistemas son creados como 

resultado de la etapa nueve, la cual pla_ntea las cosas exi~.o-

sas. ca~.? una forma de hacer las c:9sas en el f~turo.. Este es -

el. é,xit<? del .Pr.ogri:ima de lncreinento de, la.Produ~tividad, 

'·.;: 

Los. elementos pri"nc.ip;alcs <let· ~~.?grnm~ de Irié:.rcmen7?_· 

de la Productivid.ad son: 
;.,, 1 

' - . ',· - ,._, . > ~' ~ : . ' . : .. '' 

Patrocinador: Esta es la persona qúe iutoi:.i:z.a y p_ag"f1 ei -.-
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programa. Para los Programas de Incremento 

de la Productividad el patrocin~1or debe -

sel- ia alta gerencia de la organizaci6n, no!_ 

malmente el Director General. Esto es ese~ 

cial con éste tipo de programa, por los re

cursos involucrados, su potencial y el im-

pacto a largo plazo en la administración y 

la organización. 

Los proyectos son la fuerza motora del pro

grama y sirve a dos prop6sitos principales. 

Primeramen~e, son el vehiculo mediante el -

cual los ¡)rob.lemas básicos que impactan el 

desempeño de la empresa son solucionados; -

segu_ndo, sirven e Orno punto focal pará el 

cambio. 

Ellos forman un eslab6n entre la alta gercn_ 

cia como clientes, quienes se apropian del 

problema y i::sci:iben e1· proyecto basado en· -

los problemas identificados en el taller de 
.' .e, . ~ ,, : , ·. 

an~.l~si~ de proble_~.as,. y los gerentes· >'.' s!!_ 

pcrvisores de la empr~s~ quienes origina--
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ron eso~ problemas y ahora estAn trabajando 

juntos para res olverlo.s. 

Este es el individuo o grupo que actualmen

te posee el problema. En términos de Revans, 

éste d.cbe ser a~guien que sepa -cuál es el 

problema, que le interese solucian·arlo, que 

pueda y tenga la autoridad pnra que se ins-

trumenten las soluciones. 

"e·~ ios Programas de Incremento de la _Produs_ 

tividad deb~rá:ser re~p~~sable la alta gc-

rencia de la empTesa, y_a que son los que -

tienen ·~1 ,prob.1e~a •. · por- cj~plo, un proble-: 

~á \ié .p;ocÍuc~ilSn-- s~~i_ apropiado por el· Di- -

rector de P~oducci~~. un problema de ventas 

por. e.l Director de yentas, etc. En· la pri

mera etapa el papel del e liente ~s especif:i 

.é.ar· ~l ·P.1:oyccto· Y ayuda~ ·:cu~ndo sea requeri: 

da.' eón aciaraciones. puede dar una dire~ci6.n 

~~ricr·a1, ·p·er·o·.''n.·ci d~'b·~ i:'~terferir. Sin emba!. 

go, :una ~~'~···:qu~e, 105 '&"TuPOs',han .pr_esént~d~ - · 

sus ~·~ecamend~c:t'One~ :e1 papel Cambi~. El --
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cliente habiendO decidid.o que soluciones -

pl-opu~stas implemen'tar 1 ·se mueve de una po~ 

tura apoy3dora y motiv~dora a una.m~s dires 

tiva, una aproximaci6n del director de pro-

yectos. llay un trabajo a realizar, un sis

tema a im¡Jlanta·r, el cliente es C1 :rCspOns,i 

'ble; el .. grupo de proyecto, su equipo de in:!_ 

·trumentaci6n. 

Este -es el grupo de per~:onas que actualmen

te trabajan en·-·e1 problCma. Con el enfoque 

del Programa de Increm_ent·o de. lá Productivi 

dad :toda··1a 'estructura·· gerencial est§. invo

iucrada ·y ·asi el que ·n·o··es cliente o consu·!. 

·. tor estar§.· en el· grupo de acci6n, aSí mismo, 

estar§.n los ·sin.dicatos si es conveniente-; a 

'las .perSo~as'normalniente· se les da a esca--

ger ,el ·proyecte en ·el ·'q':lc les g~st.aria ~~a-

-bajar; auñque>-·norrria1ID:en:te -se-· les hlÍce· ver· .. · 

que e~ grupo es represeritatiyo_ de aq~~llas~ 

fÚn~iones que estlin -o .. pueden. estar ·af~~tad_as:· 

por :~l p~~b~.e~á .y 'Su sol~ci6_n. J?or ejemf,10, 

·e~ :un'-¡:l"rob1~i:na relacionado con· ca1~dlld,--_lOS 
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miembros del grupo púeden ser de calidad, -

contabilidad, co~pras, i~geniería, servicios, 

etc. 

E.l p.apel del consultor es la actividad cla

ve·, al menos e~. las pi:imeras etapas de cua.!_ 

quier Programa de Incremento de la Product! 

vidad., porque éste se enfoca en el preces~ 

d~, -"aprendizaje en· la acción" •. El. objetivo 1?! 
~~ca ~el ·~onsul tor,, C:S ayudar .al g~up~ a 

~uncionar en el proc~so. Esto signific~ .ª~ 

darlos .ª .entender lo que. estli pasando .en. el·, 

grupo, sus fu~rzas.y debilidades y .la forma 

en Ia,,que con_trib1:1yen a sus problemas. Es

to pucd.e .. J:ia~erSe, m~s .efectivamente por el -

.cOnsul ter, ac t~an<lo: ·ést~ como un espejo, h!!:_ 

ci~ndo pregunt~s ~ndagatorias y retroinfor

mando :al grupo .lo que cstlí sucediendo. 

··El·. C~~r~inador:. · .. Una· vez que _lo~ grupos .. d~ acción ,son forma-

40~, ~l ·programa··necesita un coordinador, -

aiguien dent~o ~e la ·organizaci6n que lo --
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atienda. En promedio. un programa tendrá 

hast~ 10 grupos trabajando en diferentes 

problemas, reuniones a diferentes horas, e~ 

da uno cofl necesidades diferentes. El con-

sultor extc.rno obviamente no podrli ·monito-

rear esto sobre la base de una vi~ita cada 

~uin~e d.ias,. Es por lo tanto necesario te

ner a alguien jnterno que pueda actuar como 

P!-1~to focal para los grup_os ._ cl_iente,s, con

sulto.~es y el consultor _ex.terno .. 

El tiene la tarea de iniciar. est~blecer y~ 

man~j ª! el programa.. El consul tOr estará -

m.1:1Y in_vo.l.~crado .".en las pri~cr~~ etap~s •:.pe-
.\ . . 

ro deberá apartarse lentamente dejándoselo 
. - · .. .- ;·,.; ,,•. - . 

al. _c9rir_~~n~d.oz:, qu~e_n de~a~rol l:~:f~ .:5.~.s . ~~apJ:.·_ 

lidades para mantener ~~ .Pfº&.rama ~.· lar.go -

P.lazo ·• El consultor debe r.ecordar siempre 

. qU.~. e.i._. o.q.jet~v9 .. pri.mario ?el. IJ:_rf:!~r~_ma es.· - -

-~yu_da.r a. Ja .orga_n.iza_c.i~n .a desarrollar una 

·nueva forma .de t~.aba)O.. ?u l!xito es j~-~~~

do'. no por lo .. que. l~gr6 en ~·1 -progr~ma. que. 

es la par_t.e ,'fácil, .sino .. por ·10 .. qtic sc··11e-...-



154 

varan de él. 

En resumen el Programa de Incremento de la Productivi

dad es un medio muy efectivo para mejorar el desempeño de la -

organizaci6n. Este trabaja en tres niveles al mismo tiempo, -

resci-lviendo probl cmas actuales mientras cambia el estilo y las 

actitudes y desarrolla en los Parti~ipantes- las habilidades g~ 

renciales. Este irivolucra al total de la ~ercn~ia y donde es 

conveniente al sindicato en su propio proceSo de Cambio.-no es 

afectado por la cultura tipo de organizaci6n- pablica, privada, 

industriai,comcrcial, etc., o por sistemas econ6micos, el enf~ 

que trabaja igualmente bien, tanto en sociedades capitalistas 

como socialistas. Es org5nico y se ajusta por si mismo· ~1· ~~-

dio en e1 cua1 es ap1icaao, así los rcsu1t3aos son apropiadOs 
.. . 

a la empresa especifica y' a sus problemas individuales. Es --. 

continuci, porque da a fB:. cin.presa· nuevas habilidades. para solu

cionri.r problc-mas y un cainbio en los valores organizacionales que 

la habilitan para 11sarlos. 

Este. es un enfoque simple, 'fácil de- entender y usado. -

por tOdó.S. Es una filo~Ofí~· esencial· para· a·quellas orgaitiza~

ciori·~s·, iritere,snda~· -~on l.::i s'ob .. revivenCia a largo plazo. 



CAPITULO 

:EXPERIEl>CIAS DEL PRCXiRAMA EN EMPRESAS MEXICANAS 

~,.·- · .. ~~ 1 Antecedentes 

E.l. an:i.lisis de la evoluci6n 4c~ ,mov.imi.ent:o d_e .p_r,aj.ue:.t!. 

vidad:de 1955:. a,.1.982, .. reportar~a .elem~.nto~ muy, inte_resa~~-c.:; .. ~~

esta .inve~~~gaci~n,. p~r que .. se -':1bicar_ia cano un ~8:r_co· h_~_st6~i..;. 

co:·dc~- r,f?ferencia., a las actya.les ~~ci~ne~ de .produ.<=:.t.ivi~ad ._ 

Sin-~ei:nba~go, e~te. t~po ... ~e ~~á}~~is n~ ·es el;. pr,_o~6S:ito ·; 

del pre~e~te P~i:i.~o; e~· ~oda caso~se .. t~~ta:.,de .. :cy_~.tti;r .. la. e,Iabor~. 

ción de un cuerpo historicista sobre e 1 _fcn6meno de la produc

tivi«:lad par.E!' ,,referirse a l. B;ntec~den~~ .qe ~, P1::'?g.r:ama, .4e,bido a -

que, §ste_últim·a ~ien~ un dcsa~ro_l~o'.r~~t~nt;~ _e~"M6~.\.<f.º~·:c'?"' .. º 
se_ ~-~scribir~_ a .. t!~X~.s. de · .. ~t:i.~ ... ~~&t:I_~~.nt~:;, p~g-~~-~S __ •... ,~.º~- .. d_e,~~-s.;:-_ 
el. m·~imi_cnto de p~~d~c-tiV~da4,, én _

1 
~ l~::~~~is ~ ._f/ -~~-.;~~?,~--m~:>~.:.~~~~~~"· 

pO!,ta1_1te .- Y:· ~cr~.ª-, ~a_st_~-. ci~rto." pu_~.to poc.~ a~~cu~~:?::,rr7,~e.~~7:r· ~ ~
agotar 10 .. en- unas cuantas hojas4 

. . . . 
.ii:i-Ve~J.?.ga~~6n_;·e_st_á: r.ePI'..es~nta.~? P.~1:".,.~·l.:ac~~al. ~OVi!llientc:> ~c:I.~~· -· 
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productividad (19&4-1987), que ha repercutido en acciones rea

les y c~cretas -cano es el caso del Programa de Incremento de 

la Productividad- al desarrollo ce on6mico de 1 país. 

De esta forma, en 1984 bajo la batuta'·dc la·Secretaría 

dc"1 Trabajo y Previsi6n Social (S.T.yP.S.), la Direcci6n de 

P~Ofnoci6n ·de·, la PrOductivÍ.dad (D. P. P.), iÍlicia Una serie de aE_ 

Cienes- con Cl propósito de ·coadyuvar· en el .iné:rcme'ntO real'-· de-· 

la' pr-oduCtivi~ad en las· CmpreSas mexicanas, especi~lm.eU_te dir!: 

giendo · su apoyo a las mediariaS y j>eqtlefinS empres·as:~ 'En'· di Chas 

acciones se pone un especial énfasis en la idea de promover tQ 

d0. ~-n· mov-ilni~-nto· de pioduCtivid.ad que 'propicie el: desarrollo -

y/"o forta:lecimiento de" la "Cultura de prodüctiií"idad. 

-ffs oportuno ·destacar·~- el papel de ótros''organislnos,'e!i 

tr·e los ·que s·obreSa1e·1a·1abor de. la Con'federaci6n-de:Cruhoras·· 

Jnd~"st"riillcs (CONCAMIN); que h•>""venido de"sarroHando": en" favor 

de· es:f"C· f~tioffieri.O, 'Por CfC.ffi:p'ii::)~ · 1·a:· re'alii'aci6n del. magno· evento 

el ,;se·gundo FOr·o Interrí3.cion·a1 üe Productividad·. El· Re"tO ·de··

H6xico". 

'El, ¡)áp~i de este organismo, ·~sí como' de otrOS, se ca- -

rac.~~~·'ri'~a ·Po~ ai1arta:C -·¡n·tento:s ... 1o·~h·i«::·s .' váii'aas' e iTnp-'O"rtant'~~-', 
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pe.r:p sin c~~argo, por "pecar 11 _de teoricistas poca o nada con- -

tribuy~~ como acciones concretas al incremento de la producti

vidad. 

Ahora bien, una de las acciones llevadas a cabo por la 

DPP, se refiere a la r~alii:~ci6n del es~udio "Sondeo Sect~:r~·ia~ 

sobre_ la Pr cductividad .ei:i Empresas Medianas y_ Pe:c:i~::ñas'~, . _'!:../ 

cuyo P.1?9PÓ~ito general se C<?~cr.ctaba_ a ~eter~ii:t~r e_1_ gradO de 

co_~ocimient<.? d;e -los sec~ore_s- ecoi:i6m~_cos_ s_9brt; el fe!16meno de -

pr_oductiv.idad, en el.que so1;rr~sal.~n dos 5.mbi.tos _de. acción:, ·1a 

primera _te~diente al concepto .. de: productiv~<;lad _y ~a-_se&?Il:~ª-.e!!_ 

focada a los si~temas d_e medi_c~ói:i· e in_dic_adores _d,e_ .. prod~ctiyi_

dad. 

-Los resultados que ?-TT_oj6_ ~ste es:t.udio fu_eron:,,. _p,~r- .u~.ª 

parte, que la may.oria de. las empr:es~s. -~~.s~on_oc_.ian P.or. c.omp:Ie~o 

el concept~ de productividad, y por la otra, se-·determiri6 ·que 

d;ichas empresas no- conta)Jan _y, .Por 4eml1s_. ~~--r:ec~.a.n ~e .. la instr~ 

mentaCióú U.e sistemns de mcdici6n e indicadores de prodúc.tivi

dad. Esto no debe asustar a nadie, ni mucho.men"os a loS em- "

prendedores industriales median O~- y ·p'~qUC;fiós, ante·s bi~n, cs~o-. 

es .el refleJo de u'na pobre ·cultllTB dC ·Pr'óductivi:d~d P.rovocnd.o 

por todos. aquellos que de algu,na u otra forma intervienen en ... 

l,a g~n:~raci6n- de este fcn6meno. 
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Sin embargo, el reSult.ado coricreto de este estudio dc-

1-iv6·en·1a·-ne'Cesidad de brindar asistencia.· a ·estas emprCsas en 

re laci6n a sus carencias. De este modo, la OPP se di6 a 18 --

tarea de determinar que herramientas e instrumentos eran indi.!!, 

pens~bles en' e Se" apoyo, com9 fueron los- cursos de for:maci6n en· 

maté ria· de productividad'; 11 el docú.mento de mnter·ial bib lio- -

gr5.fico de" p'ro'ductividad 'y y las mctodologias de 'medi~i6n de 

la p.roducÚviclad· (en esp'ecial el métocló é:onocido como B,L.5.·J. 

r¿_¡ TÓdo·· e1\.; eilgiob3d.0 en una ·tnistica cOmG.fi '~gerierar ·uri -móvi 

mi'Cnto "de P1:"º~uct.'iV"id.ad' a1 'interior de ·las émpi"esás mexi!=-anas"· 

qué··'diStin,Su"e_ ia·s· siguiCil.teS fases: scri:sibilizaci6nt medici6n 

y· di·á.gn6Stl.co; ···t deteTininaci6n·, de· \acciO'rieS' correctivas. 

En reforzamiento a este movimiento surgen las técnicas 

Óperativas ·pal:-a e1 inCreincntO de ·1a p·TOductividad, bajo la. - '

'id~a··de-· edtiCat 'y' ·aciu'aliz'ar'. ·a las emPrcsa~ ·. sobre:· 

'Dir'e.cci6n por, Óbjf{fiv.os ·y ·Te·~ul:tados-•.. 

- '·úectividád ·g~ren~:Í.al. Ú . 

O,e~~rroll o, Drganü~c~onal. '§./. 

:.Círculos ,de .Calidad,. .. 2/ 
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Ast tambi~n, se realiz6 un sondeo en empresas medianas 

y pequeftas. el cual determin6 que estas organizaciones tení3n 

un escaso conocimiento y s6lo a1gunas de ellas habtan instru-

mentando este tipo de técnicas. 

De igual forma, la DPP fortaleci6 su comprensi6n de e~ ,,. 
tas tEcnicas a travEs de la ayuda de asesores como pór ~jemplo, 

la asistencia en mejoramiento del recurso humano por- parte.del 

Dr. Alfredo Cruz.··. Sin embargo, posterioraente la direcci6n -

destac6. que estas t6cnicas on lo individual. ten tan un retat·i-

vo iap8ct~ en la producti~idad integral. por lo que, se da· a -

la tarea de buscar un esquema que reGna lo mejor de cada tEcni 

ca operativa. 

Esto se vi6 favorecido por la visita que·realiz6 a ME

xico el consultor inglEs de la Organizaci6n Internácional del 

Trabajo (OIT) el Dr·. George Boulden, al. evento "Seminario ·de -

EstratCgias para el Incremento de la Pro.ductividad" Tealizado 

en 1986~ 

Evento en el cual present6 el Programa de Incremento· -

de' la Productividad en .base ·a1 Desarro-llo"'. oTg-:;ln~Zac;:·ional c~ya 

eSe'n:cia es ·iá, t~cnica.·Ai)rendi-zaje. en la·Acci6n. Este enf9_que 
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de -~~.}.~~ª!'l}e~.to llamo la atención ~e. la _DPP '· P,uesto que, repr~ 

sen,7.a.- ~n~ ac,c~6~ mfi.s completa e int,egral en el incremento tl~ -

la productividad en las empresa~ ~exicanas . 

.. Pe esta forma la ;s .• _! ~t~· ~."!_' c~ntrat~ lo~ servicios de 

es.t~. conSu~.~~1". de ~a OIT ,_ para." ~ue e~te csqll:~m~ rú~~ª·. '1:P;t~ca~o 

elt ~~xic~. P.º.~":'.~~ prime.1:ª· Así, el Dr. Boulden solicit6 a la 

~.PP~:).a .~C?,r.~;ac:;i.ón ~n ~tater.~a _de De~~~:rc:>llo Org~ni~ac~-~n~l de -

un grupo ,~e ,P7,o,fesi~nist~s: , Esta ~ir.ecc~6ll se apoy6 en J.a 

asi.st;.enc~.a 4~-~ ~c.sp_t.ic.ho ,~.e consultoría O_.Clú3. "f .. Asociados. 

Estos consultores en Desarrollo ürganizaci?n?-~ _en ese 
':.;.;• 

mismo afio, seleccionaron y capacitaron a 20 prof~sioni~ta_s que 

"n ;,;;u &.T.ª1' .m,nyoría son economi,i: t'i's: de .. 1.ª,: fN.~.P~Arag.6n '. ENEP- -

Acn;~.Hi~ ,':1-e la .. ~~~ve~~i~~cl. Napi.on.~~ Aut~,!l~~·~·; dev M6xico. La .P!;_ 

paY:~C:i~ri;·~'f~.,,~n ~~.lf.1f~6~ a _l,<;>~ co~o~.i~ie~tos .. Y.·,~ª:q_:t_~~d~·~·e,s -.º~n:· 

n·e:~~~~.9~~'?. ·C?:i::~H1~i'~~&!-~!1ª~·.-., L.~.· c~!ll··.~~v.o~ .. ;un,~ .. dur~~i6n de sz h~ 
Tl;l:S· y entre los temas desarrollados se .destac3.n" lós si&.~~~~-~~··-

.. tes: .!.!l./ 

. ,., .. :. Desar.r.?l,lo, de, Habilidades d~ Coi:sul.to,r1a, 

Desarrollo Organizacional: Urlá Ptiriorámica;. 
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",El Agente de Cambio: Entrada· e .. Intervenci6n. 

Una vez capacitados estos profesionistas, el consultor 

~e0:.rge,. Boulden ,regr_~só ·ª México ·varia.s o~asiones (julio, --

agos.to y .octubre. de 1986 y .. febrero. de· 19 87), co.n l.a ·finalidad. 

de preparar a .este grupo de. personas .. en .la. tl!cnica ... Apre.ndizaje 

en la Acci6n, así cano de desarrollarlos en materia de .c.onsui-· 

torta para la instrumentaciOn de Programas de Incremento de la 

Productividad. Esta capacitaci6n y/o entrenamiento tuvo una -

dUraC:i6ÍÍ de 8 meses• en· la cual se enfo~·aron ,iOs aspeCtos si-· 

guientes: 

Mejore su propia prÓductividad: . Un· Manual de. Í\uto

ayuda de ALA Internacional. !!.I 

~:"~~ra~a ele .Inci:emento de la Productividac.! para Me

diana Empresa. ~/ 

Programa de ·In.cremento de.la.P~oductividad·Manual -

¡>ara" la: Gran· Empresa, 'l~l · 

· IntrOdu~cflin ·a1 Sistemá ALA•·· ·1y· 

; Tres c~~os de ~st~d~o. l.Y 

Guía: para -.el. Consu 1 tor. de .. Grupo. l.~/. 



162 

·-·:·La. Cofl.ducci6n o Manejo de ·Prograrnas-.d_c Me_joramiento, 

etc. 

D'C- est'·a f oTina ~--· fa op·p· pone Cn ·marcha uno ,·de?_ ~a·s> I,"r-~e~ 

·. to's··rii&--s.-'a~bfc'iOSos y re·aiista·s··que apóyan-·e1· Sailó·:desenv·otVi·~:-~ ... 

aii~en't'~ ·a'~, 'las' "emP'reSas'; ei. "p"r·ogr·ama 'de' Incremento"·c\.e: la...·:P-ra..-- .. 

dU¿t:-'iVi.dad~ ' 

·,_.; ·-
En el piin't;o anterior se describieruü .i.o~ ttspect:~s nüi.S · 

"im.por.tantes que constituyen el antecedente irimcdiato de~ ~ro.:. - . 
... ..:·•.. . : : .~¡,,· ... "':.'' . .. •:' :: ·.·, ,_-,_,~-~ "·. .. ".""'.• ·_;·,··~. _,\ . 

grama de Incremento 'de la Productividad, asi comO el. proceso -
• • • -, ' -,•' a > • ; • '' L • ,-,,t, ~: 

por medio del cual di~ iniclo poT "'.'ez· primera en Mt;xico,. bajo 
' ,A, • • 

el. 'aseSo:r~m:Í.entó d·e·1' c'ons.ult~r··d·e i¡:·olT '~1 ·o~r·. ·.·Bo'\¡1den~ 
'." ~-, -•.• :.o 

..... 

·tado grandes benefi.cios en las organi.zB.ciories ··c::~tr"anjel-as.~·e·~·· .. ~--

··1as. que fue· .i~strur,n~~ ta4·0 __ , ·:co~a_· .e~ :_e·1. ca_s.o. 4e ~·-e~p,r~sas. 'iri.g_~e- - _ 

s~~, belgas_, ~sp'añolas, Y. ~uban~~ ~ S~ _pres~~t.6 .por P~!te de -

18. · npp·~ _ lá. imP:eTiós~. n~c.e:~.id.a.d· de someter ~ ·:prueb~· expe:r.imei:i--::: 

_tal este esquelllá de prodi.íctivldád; el 'prop6sTto:de' este: eris~yo: 
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part_e. del hecho de determinar la 1>osibilidad ·de instrument3rlo 

en empresas mexicanas lprincipalmentc en medianas y pequeñas -

industrias). 

Esta n_ecesida<l. de a1llica.rlo a una prueba, se dcbi6 - -

principalme~te a que la estrategia de incremento de la produc

tividad es de origen extranjero; fue desarrollado. hace mfis de 

1 O años en Jnglat.erra por Alan Lawlor y Georgc Boulden, en ha:. 

se. a ~o~ .estudios realizados po.r Reg w. Revans.. Este Clltimo, 

desarroll6 a partir de estudios. gerenciales la técnica- Apren<li 

~aje en la Acci6n, que es esencia del programa. Por otra par

te, ,co~o el progra.ma respo~dia fundam~ntalmcnte a otra tipo de 

i_dio~ins:!'asia, cul~ur_a, valores, mentalidad, actitud.e~, etc., 

diferentes a los del ejecutivo mexicano, se 9pt6 por someterlo 

a una prueba piloto. 

Es así como, con la finali~ad ~e Probar las bondades -

de esta estrat.cgi~ de c~mbio planeado, s.e. ~prov~c.hO _l:i .C<?~n~~ 

ra del seminario· antes mencionado, en el cual .l_os re~r~~en-

tantes de la industria textil y _la S.T.~P.S .• suscribiCron el 

Primer Pacto de Productividad en, la I.ndustria_ Texti·l. 

' . . . . 

De este modo, en el segundo semestre de 1gs6, se da --
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inicio con la· primera aplicación del PI-agrama de Incremento de 

la -~roductividad en empresas mexicanas. 

Es oportuno apuntar que, la informaci6n de la prueba:

:Piloto· presentada a continuaci6n se refiere a sólo algunas te~· 

tileras que participaron en el programa, las cualés· 'qued·aff 'e'ri:. 

globadas bajo una generalidad rama industrial·. La finalidad 

do ·esto es mantener- absoluta confid.enci·a lid ad ·sobre ··1as·- empre

sas eri, que· fue aplicado el ·:programa,···e·n términos de ·nombre de 

las empre~as' "de· sus directivos "y gerentes•' 

Eri tal oi-den· de cosas, se' ·aesci"ibirá el próc:eso ·globá\ 

seguido p-or··est-as emprcs:as· en ·la instrum~ntaci6n ·:·del ·-p·rag-r~tfi¿{.; 

en el Cual se áestacarán- "las" etriPá.s c"oncernientes ·a la" 'Pi"ob'1e-

m~tica idenrificada y -la de los beneficios obt~nidas·~~ 

·Pues bi.en ;·.' b'Í. .c'a..;o d·e·.-1li -iryefustria· t·~·Xti!i' ;:com~ pri~~_:ra 

"eXP~'rr~ii.Cia ~···esta._ ~str·ate-gi"a · siguto .'en sü ·aes·~rrr·o-lfo ·1as ·-e·ta-.-··

Pn"s·· Si&~i-en·~es: 

a) Etapa de Inve.stigac.j6n,· ·y 

b). Útapa· de "lnstrunientaci6n. 
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En _la etap8.: 4e diagn5stico o investigación, las empre

sas textiles, analizaron toda aquqlla problemática agrupada por 

:í.reas· ~e pr_oyecto. que afectaba el san9 desenvolvimiento de sus 

organizaciones. El resultado de esta etapa consisti6 en _una·.

s'eric de propuestas de soluciones realistas a dicha problemáti. 

ca .real. 

Entre los problemas identificados y ann,lizados. se· des:.. 

tacan entre otros los s~guicntes: 

falta de comunicación en todos·, los niveles d~ la cm, 

Falta de,~rganizac~6n_gener~l en ~a~ empresas. 

Falta de capaci tac16n adecuada. 

Mala calidad de los productos. 

Alto .~_ndise· d~ . .I~-~ros no P1:'.ograma~os. 

Al·ta cx_i_stencia· ·.de inventarios 'obsoletoS·~ ::·' · 

-~ -¡\t-ia_sfr··eti·:e1 ·cumplimi~flt~ c!e' entr~ga 

. .· ·. ··-: .',_ - . . ·' . : ': 

Est."'. pr~~l,en\át,ica fue agruracla por_ proyect,os ~!1ºt; 

i_,\.o,>cº~IJ1licaci6n, .n\o,tiva_i;:i?n., :ca,pa_c:itaci6n, ,planeací6~y 



166 

nizaci6n, mantenimiento, finanzas, etc.) y analizada por gru-

pos de investigación. Estos equipos formados por- g·ercntes se 

dieron a la tarea de funcionar cor.io grupo y de ·determinar 'las 

causas de dicna problemitica. 

Dentro de los grupos existia Ja asesoría adecuada de 

un grupo de consultores (estos fueron ger~ntes de las empresas 

capacitados por el personal de la DPP, en los 'temas antes ex-

puestos), que los orientaban en dos -aspectos: 

Inducirlos en· un proceso 16gico de análisis y solu

ción de problemas. 

'Próvoc3r O infúndir Cn :los gruPos la _idea_ d·c funci!!_ 

nar como equipo de trabajo. 

t:n este prDccso ··dc'·invcstig:fci6n ·rueron 'utilizadas di

versas técnicas de ·análisis ·y ·soiücfón _de_· -problemas,· por ejCín

plo·~ P~.incip~o de ParCt~, 4i~grnma de.1~.hika~a. c:ntrcvi~tas '· -

cuestionarios, etc. Asi como, una serie de. instrumentos de -~ 

retrc;>alirnen_taci6n ap~icadoS por ios co.risult.~res.. Una ve·z que., 

lOs .: gt'llpos :detérniiilar·an ia ·· ese¡{cia ··a:e l~s pr·at;].·~mas, s.e diera.~ 
.-:C~.h't-

a ·~·'1 a tarea de "det'ermi~ar>1aS'.soluc:i.6nes reales p~ra ccirreg·~r~-~·~. 

• 
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dichas ·limitantes·. 

A' esta etapa de investig~ci6n le ~iguicrcin dos fases: 

una: prime'ra fase, <le prcsentaci6n de IoS ·docUmCritOs de ding.ri6! 

tico a los patrocinadores y'los clicnfes;··y i"a ot'ra ;fa'se·. Con

sistió en la determinación de acuerdos, en los que se negocia 

qué- soluCiohes podrán iflstrumeritaTse 'Y c~4IeS rio podr~n ser 

puestas en marcha (mencionando el por qué de ést'a decisi6n), --·

dentro de esta fase, tambi~n se especifican tanto responsables 

de· ejecución,. ca·mo proceso de realizaci6n o -instr.umentaci6n, 

Por su parte, la etapa de instrumentación se caracteri 

z5;por 1a pu"ést·a· en '·ma.r·cha de las scilucioncs aprohadas o acor

dadas. En esta los grupos funcionaron de igual forma que .en ·

la anterior, pero ba~o otra t6nica, además trabajaron bajo la 

direC.cf6n·.de los clientes· de los ·pi-oyé'ctos. ·· ·Asimi.Smo. se .te--. 

nía la orientaci6n del cuerpo asesor qüe cumplía· la finalid~d 

de integrar al cliente al grupo o viceversa. En este caso si 

i·o,S'·conSultOreS ·1ograroii sU.s objetivos :en,·Ia prime·ra 'fase pu!'

de o no darse la intcrvcnci6n de -los consultor¿s. ·Dentro·de.:~.· 

la industrin textil se acord6 la ne~esidad de que los consult~ 

res siguieran aseSorando· en· esta segunda ·,et.upa·. 
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Al término de esta instrumentaci6n, loS clientes pre--

seµ~aron reportes de avance o de ejecuci6n de las acciones co

rre:~tivas, a .los patl'.'ocina~ores, as1.,co~o, los _ben~:t;icios ·der!, 

v_~d:?.s ,del P~.ograma. Entre ·los _ben~ficios l~g~a~~~ en la indu.§_ 

tria_ tex~il sobresalen los sig~ientus: 

E_labo!aci.6n del proyecto para ree_structurar a la·-~ 

presa como organi_zaci6_n corpor~~iva •. 

Ci:eaci6n de_ un ~i~t~ma de .. ev~luac.ión del-. p~rso11.a1 ... ;'. 

e. incentivos ccon6micos y no econ6micos. 

Actualizaci6n_. d~~ reglamento' inte_rno. d~ :la. ~rga_ni~!_.: 

ci6n. 

Creaci6n de ·."Ui:t sistema para el: c~nt~ol de ·d.~spe~~~-7 

cios de m_a_tcriales_. 

Elliboraci6n -de _manuales tl'Sc:n~cos_, de. ~~~-c~-~C:l~-~ -· fÜri;.:

ciones y ritariteni~if!-'Oto. 

DÍ'Smin~.i;io"n:del-. aus.eritismo.-., 

.Dismi.nuci6Il" del de:sperdicio·. 
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IncTcmento de la Producci6n. 

Ahora bien, el caso de la industria textil ~·comO prime

ra expericnci"á del Programa· en empresa S. textiles mexic·anas, es 

consi.derado de gran intcr~s p'o+ es-ta iÍlv·e~ti.gaci.'6n, pu'esto· que 

a través de esta prueba piloto se determin6 que el· Programa de 

I~~r~mcnto' de la PiOductiv"idad. puedC a¡)liC.a:rsc/ sin ningtín Ob;!. 

t5.C~i.~ en otras'. einpresas textiles y dC otiiis ramá·s incÍust-r"'ia~:.. 

les, debido s. las razones a saber·: 

·En. primer lugar. se. c_on~i-~~6 .que las. empresas mexi

canas:- tienen una: .problem5.ticn que_ afecta_ el, .i_ncr~~~n~~, :d«::
0
.'_,la ,_

productividad. Este fen6meno organiz.acional tie~e .~º-~º _.orig~_n 

el principio "Deming".. Uno de los efectos de esta p~obleu~tí.ti

ca ·es la .. pobre. cultura de P.roductividild_en ,las _empresas texti-

·les.· 

En segundo .término, . ~e ·dc:ieT~in6 que' as1 ·~·¿mb ··c1 .. ··~

Program~ responde Y h'acc \:·ambia·~.:~~ti-tude~ ~~g~.fiv~~ a ·1a··pro
du.ctividad en.· e~prcsas extranjeras, también lo puede hn_cer _en 

·CmpfeSas me.xicá~as, :que· no son ·.la .. exc~pci6n Y. n)ás, . .'aGn, tienen 
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mucho crun.ino en ese sentido. 

tn tercer lugar, se .confirm6 que la problemAtiCa·o~ 

g~nizacional es la misma en empresas extranjeras que empresas 

nacionales. En ~llas, cxistei:i _dos tipo~ ~e __ problemas: d:e ~~ar.a 

definici6n y de ~plia dcfini_ción. 

E1 cuarto punto, set\ala que e1 in.cremento d·e_ 1a ·pr2 
. . . ' - ·,. .. ,, 

duc_1;iv~dad sólo es posible __ con_~el involuC'~amiento de-1 Tec_~rs·é;t 

humano en esta tarea de mejo~a~iento. Asi como, del co~promi

so de. ia.alta gerencia de las empresas. 

-.. · ·En quinto"' lugar,· se· confirm6-·que el-- programa ayuda 

·a "1os-geient'es mexicanc>s· a ·tÍ-av~s .d.el··:desaTrollo de·habilida-.-· 

··_de·s ·:gerenciaieS. 

Eri ·séxto 'lugar y ·¡;or--último, :,se·.observ6· que_.el pro" 

g~_~a promueve .la form.aCi6n, de grupos de trabajo, necesario.- ~ri 

~n:t~reSas· en. donde· e1 inÓivid~a~~smo frena .todo. iTI.-tento- ·-h.~~i-a: -~ 
-.~~a :"ex.~~.~ericiaw Ademá:;,. el programa ·reafirm6 su :mís,tic~·-de es-. 

. ···-~~-~t-~gia de.·_ cambio :~--;~_j-~r-am·i~~~b·. i.n.teg:f~l.: .-
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en el mcjoranicnt.o de lns empresas textiles mexicanns. ne ahr 

que, fue~a aplicado en otras ramas inrlustrialcs. ya no con el 

propósito de probar su viabilidad, sino con el firme convenci

miento dC r¡uc, representa un esqucmr\ real en el incrc!'lcnto de 

la productividad en las c~presas mexicanas. 

4. 3 Aplicac:t5n y Resultados poT n.arna Inclustr.ial. 

La prueba piloto rea_l izada en la inclustTia textil -~'!vo 

como resultado. gr.a~des_ ~enc_fic~os en estas CMprcsa~, rOr lo -

que la DPP, decidi6 aplicarlo en otras empresas textiles, así. 

como, en otras· indUstr~as de diversas raID~s econ6micas de ca-

racteristica prioritaTia ·31 dCsarrollo inclust;ial ·_dél pai·s;·· · 

Como en el punto, anterior, se descrihi6"-el· :rr~cesc;> ge

ñeTal en la instrumentaci5n de esta estratc~in ·de cambio pla-

.ncado, SCr~-a"· rep"ctitivo· mencionarlo· por rana indus-triá.l, p~c.s 

este- sigue_ el. mi~~.o ·proccdimiep.t~ .. .P.~!ª· totlas. En_ con~CC1:1_en.- -

cia, ... s~. ~_is~.1:~guirán e~ º.~~ p~nto. dos rllllr-os: · nroblemli.'Í:ica. y 

bcileficiOs. Ca~e. aclarar que no se re3.lizar5 nin3~~ co~cnta-~. 

rio ~o1>rc las ramas éll: e~pe_cifico,- puesto f!\te, ~~· ru~·~¡,·:'-~61.0 -. 
sC ·rc.íierc a ,10. ª'Q'li~aC"i.6li: y ·re·su1 t3:<lº rlei · pr~árá~a en otras ... 

áC.tivid·:Í.dcs-··econ6miCas'. --LaS r·am·as .industr1ales .en las· ~.ue fuci 
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aplicado el pro.ri:rawa son: celulosa y !lapc1; quíMica; ~nrr.iacl§u

tica; mctrtlmecánica; ~icncs ele cnnit"al¡ y servicios guhcrnamC!!. 

tales. 

Rama Industrial: Celulosa y papel. 

Problemas: 

No ·se ·respetan los pro~ramas· e.e. producción. 

Una sola per~ona aticn~c varias áreas. 

D~ficicncias o fallas en: motivaci6n, c~municaci6n, 

planea·ci6n, ad111inj s17raci6n y capaci taci6n. 

Beneficios: 

Mejoría en la calidad. y cantidad de .los r>roductos. · 

·- MayOr p~Ttic~paci6it.··1.1c1 personal-'. 

Disminución de paTos innecesarios-, iricreinéntnÓdo -

la. producci.6n. 

J.lc)or!a en el proce.so d~ pr<?clucc_i6n. 

t:tCjOria en la calidad de Ja t:latcria 11rima ... 

Disminución del nusc.ntismo a ni.ve) obrero .. 
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Disminuci6n de conflictos laborales. 

Aumento sustancial de la ca.paciJ.ad de pro~ucci6n <le 

artículos plásticos. 

Institucionalizaci6n rie la empresa, refiejada tanto 

en una mayor claridad d.e sus. aspectos corpo~a:tiy:o.s en general, 

asi como un proceso donde el Director General promueve mayor -

d~legaci~n de autoridad. 

Rama Industrial: Quimica. 

Problemas: 

lnzidecu~da capaci tac i6Il ~ 

ATta ro"taci6n del personal. 

Mala calidad de las re~acciones. 

Falta ·de motiVnci6n para la. ~ªP.~~i.ta_,~:~~," .. • 

Liderazgo inadecuado. 

Falta .de ¡Úaricación. 
- ·.' '• ,.'.. 

Poco compr9miso para la· ent.rega º.Pº!~unit .d~ :trª~'!J .~:. 
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Beneficios: 

Revitali:.aci6n del clima organizac'ionaf: 

Fortalecimiento de la.unidad interna • 

. Soluci6n a los problemas ·t~cnico.S. 

Rama Industrial: Farmacéutica. 

Problemas: 

Falta de especificaciones de materiales. 

Recepci6n ineffcient.c de materiales. 

Falta de involucramiento. 

lncumplimiento ,µel plan de ventas. 

Falta de motivaci6n~ 

Comunicación deficiente a todos lo~_: nivC1és. 
' '·.~· 

Deso~gan~z'aci6n en el ~rabaj o por· f.11t'a .:de P!~gra.-- .. 
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Beneficios': 

La descarga de materiales líquidqs se reali~a de m~ 

nera m~s figil, segura y sin riesgos de contaminaci6n. 

Mayor integraci6n del personal. 

Heducci6n en la incidcnci'a de faltantes en .. bodegas. 

Reducci6n Ue nivcles/inversi6n de materia. prima y -

emp'aque. 

Surtid'O ·apoI-tU.no a clientes: 

MejoY.iB.'en'comunicaci6n y m0tiv3.ci6ri. 

Rama Industrial: Metlllmecánica. 

Problemas: 

;._! 

.lncumplim.iento del objet.ivO. lle rcritabil:].d_ad y en,.-

conSccUencia ·de. ·1os d~~~-~ ... ·'?.~jetiv~s -~.e la··e~p;i:-e·~-~ .. 

La informaci6n nO se recibe -opOr.turiam_entC. 

Poco involuCraffi.icnto ·d~l Person~l -¿·ófPcJr~:tivo· con··"." 

pr:obleffi:as oper~~iv'os. 
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Falta de comunicación y apoyo entre las d~~erentes 

divisiones. 

tic a. 

(APO) 

Falta de reconocimiento. 

Presiones de trabajo. 

Beneficios: 

Reorganización general del corpoiativo. 

Diseño del Manual de Pol~t~cas Corporativas. 

Centralizaci6n de la funci6n tesoreria., 

Análisis de necesidades dentro del área de inform~-

Establecimiento de la Admini·straci6n por Objet.ivos 

Di5minuci6n de conflictos gerenciales. 

Rama Iridustrial~ Bicnei d~ Ca~~tal. 

Pr_ob le~_as: 

Días de cartera elevados. 
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Flujo de efectivo insuficiente en caja. 

Excesivas reparaciones y reprocesos de productos. 

Fallas en las rutinas de comunicaci6n entre los re~ 

pensables de producción. 

Fa.lta de un sistema adm1ni-straiivo en el departamc!!.. 

to de ventas. 

Falta de procedimientos de trabajo en el área de m~ 

tcrialcs. 

Desconocimiento de los reglamentos y políticas de -

la empresa. 

Inadecuado equipo de seguridad. 

Excesivo mantenimiento correctivo. 

Beneficios: 

Aceptación de la renegociaci6n de c~édit.os con los 

p~oveedores. 

Reducci6n en los· cambios- violentos en- la progr_a_ma

ci6n .de la produ~c i6n .. 
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Mcjorami7nto en el control y cal~dad d_e lo~ materi!!_ 

les. 

Mayor_·conoci¡:nícnto de_ los a.~pcct~s corporativos·. a -

·nivel general de la empresa. 

Mayor atenci&n de. r~P'!-1'.~ci~i:t a maquin~ria crttica .

·en· las diferentes plantas del. grupo. 

Rama Industrial: Servicios Gubcrnameritales. 

·PrOblemas: 

Capélcitaci.C5n deficiente del J?Crson~~-· pára _realizar 

sus funciones. 

No hay un sistema que permita medir la produciíVJdad. ,.d~ · 

"las áreas que integr3..a i·a .. ~e~encia. 

Fa 1 ta ~e ·p_rog~~ma~ de ni~nt'enimlento prevcn_tivo adCcu!!_ 

do. 

·.Falta de ·una mayor· estructura .d·e ·Organiz¡ici6n, .c11.pac~ 
" . 

~:t~ci~n ·y ,motivaci6n ~el perSonal. ·~ ·,::'.:'. 
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- No se dispone a tiempo de los insumos requeridos -

para el proceso de producci6n. 

Bene f ic.ios: 

- Programa anual de cursos. 

- Comisión ?tixta de Capacitaci6n y Adies.tr.amieilto. 

- Sistema de Medición de Productividad. 

- Costeo actunl de productos. 

- Sistema de control de la informaci6n. 

- Capacitaci6n a persona1_de la gerencia. 

- Inyentario ~ctual del equipo ind~stria1. 

Las consideraciones anteriores Permiten ~iseñar. un- cua-..... 

dro -que generaliza estos .rubros ,en una panorámica· m~s -·anÍp~ia· -·:.. 

y dcfal1ada, el cual se inserta en scguid_á., y. qu~ cubre· -~res 

3:Spcc tos: rama induS:trial, prOblemátiCa y benefi.cioS. 

Es oport':lno mencionar que .ia aplicación en. rama·S :J .. nd~s.- · 

tr iales del programU s_61o fue en una 'o ·dOS efTlJ?resas de c3da ,ra~ 
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ma.. Sin embaTgo, se pueden establecer ~encra:i izaciOnes · 1ínict1I!'tc!! 
- . 

te en función de las caracteTisticas estructurales y no bar el 

contrario de la ~specificidad de las ~unciones propias de cada 

emiirrisa hacia el conjunto del cual es parte. F.s decir, todas -

las empresas tienen una problemática, recursos humanos·, maqui-

naria e insumo, pero de e~presa a empresa, existe una marcada 

diferencia dcf inida ·por el tipo de mercanc!a que oroducen. 

Partiendo de est6 dltimo, seria poco'adCcuadO infe~ir-
conclusiones de un caso en particular para el conjunto d~ la - .-

rama~ 

: Ahciia bie=n;··'~n 'cl:ianta'· a la p~ob1em§.-ti~S id.~l\tifÍ.C~da ¡:-

debe hn'cerS-e· iei.e-:r~rlc·ia,· a Su dim·~TI:si6n -Co~o Un fen6m~tÍÓ 'de Ca--:·, 

ra~·tcrrst.icaS Teaie.S y/"o Concretas. SÍ:tua~i6~ qti~ l>eiten~·ce· 
. . 

a'.i1 mU.nd6 ·de:l · "aq~( 'y- ah~ra" ·Y no de1 "rlllii y·, ~ntonCeS" :· 
: ~ . 

Por. otra 
1

parte, e's ne.ccsaiio. erifati:tar ·que ·'iiJ.":pt~?lc'n\!i.:-·,, 

tica idcri.tií"icad·a en cada rama·. indüstrial'. es .é"L Pr~<'-ÚctC) de 18 

{:~1.:t~· ~de pi~~-~;a-c i 6h.''""(~'~PCi~¡.a"1rr?e.ht~, ·de_ ti.PO' .esira·tcgiCa)-~_: ·p~~~~. 
"qUE{'fu·~ :de~f~~ª~<; ·.e·~- ·1a··~ -ca;·~ct~'rts.t'iC~s·· (lCf ·ejec-~tiV~_ --~.e:~¡-~~~~ 
n"ó 'á. tr·aVGs ·ae "los .~ome~tal-;iós· a.e:. c;n."rcfa I~ifian ... A sU -vez-~:.· d:i~':;..' 

- -· ·- . ' ... , ., ' 

cha ··:ca:rc-nCia · a.·e·:··pran.c·a~i6n:· es· p·r:o:duc to.·4e in: .. i.n'.~f~_én:z ;:~-~~~1i6rl:~·-:·_· .. _ . 
. ~mpresari:a-;t ~ 
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A pesar de que en s6lo dos casos se hnce referencia a 

la planeaci6n, los demás probl.cmas son consecuen,cia de la. defi_

"cicnte p·laneaci6n en estas organi:z.acione.s y más aan son e._l pro.

dueto de la inadecuada. capacidad con ln que se administra~ las 

empresas en M~xico. 

4.4 El Programa como un Sistema de Administraci6n pa

ra la Productividad. 

En los puntos anteriores se demostr6 que el esq,u·em.a de 

Incremento de la Productividad del Dr. Georgc _Boulden, puede 

aplicarse c?n ba~tante Sxito en _la or.g~nl;.zaci6~ indus;trial. 

Esto qued6 firmemente .patentizado p~r,. lo.s. ~r~n~:l'.~.·b~~~f.~,ci'os 

ql:le aTT'.Oj 6 a la.s empresas mexicil:~ª~.· media~a~. y p~q~efias_.. Cabe 

menciona·r q~e en las r~más ~,e~a_lad~s _e~ .. P:r~_gram~ ~ncr.em~nt~ .. l __ B: 

productiVidad en 30't en promedio y en algurio~· casos en mayor --

P.~-~-~E7~~~j_c ~ .. 

. - : . ' ~ -- ' - : . . '. ; . 

. .. Sin ~~pargo'· "el: l>~og~am~-_.: d~. ·rn~rem~."flt~. 1~~. l~: ~r?d~ct'f:
vidad ·-no 4e.T?e ··entenderse ·com.o ·ui;a. mecanismo de C:_.C?_!t:~. Y/~· ni.~?i_~".", ~ · 

no -"('.!lazo~ -~s. de_ci.r.~.-,.~om~ .. -~_n.·me.dio. pór," el,_. ~~~1 .s~ \·~S~~:1,v~n- Ó·: 

se. ca~bian1.de ·.momento los .fe~6.J!l~nos_ advcrso:s .en .l.~s .. , €'.1_1:1P!~,:'-~s •. , -
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El progTama como tal no rcprcscnta.ün p3.liativo o una moda co-

yunturai a la pToblemtitica estructural de productividad. 

En realidad cst~ estrategia t~cnc la finalidad d¿ ie-

pCrcutir en el fondo de la "productivida<.1 crisis or[tuniz.acio- -

n:il11
• Puesto que, plantea un proceso a través del cual puede -

irl.~titucionaliz.arsc en 13~ empresas la idea de "mejoramiento -

p.o.ra siempreº, es decir,. de un sistema de análisis y soiuc"i6n -

de problemas de todo tipo (tanto t6cnicos como de oTigeñ. huma~~ 

no). del cua..1 muchas empresas carecen.. Una forma de trabajo P!!. 

ra siempre. 

El programa permite su reciC.1aje sobre bases permanen

tes de acci6n dentro de una empresa, y su itistrumentµción '·en -

cualquier otra debido a la existencia de elementos organizacio-

. . '. . . - . -·, - - ~ -
Pero, con u~a técnica totalmente diferente a cualquier 

tipo de consui tor.í·a ~onvenc;:.~onal o d~ .. di.agn6~~.icÓ i~d~stTi~~-~, ,-,_ 
1 

Estas Oltimas ·S6lo· r~su~lvcn los· problemas de una área o Cn al-
gu~?S: caso~: d~~-· c:onj·u~t~ org~nii:acÍ~nal -~-··si~· embaTgÓ, . s.u. siste

ma de anti1isis y soluc~6n n~ ·¿·s tra~sn\Ítido o' ens-~ñnd9 a fa·" or-

ganizacióri misma. 



184 

Hoy en día. las empresas son las más intereso.das en - -

resolver sus problem3s organi~acionales, nadie es más idonco 

en este proceso que la misma empresa y su gente. flvidentemen-

te, contando con el adecuado asesoramjento por parte de consul

tores externos. 

Cabe mencionar un fenómeno que s5lo este esquema a di

ferencia de otros es capa:. de aportar "el efecto multiplicador 

de mejoramiento''· Este queda definido en los siguientc:s. tiSrmi:-

nos. Si el principal convencido en la empres~ por mejorar la -

productividad es el director general, a través de su compromi-

so y de su pr~dicacl5n con el ejemplo capacitar5 en forma auto

m§tica a 14 dem5s gente de su empresa. entendiendo por esta a -

los gerentes, jefes de departamento, supervisores, etc. 

Por el contrario, si los que están convenc:idoS de· la· -

necesidad de mcj oramiento son los niveles intermedios de la ar-. 

_g:an~=.3ci6n y no así el director general, es dificil q!:le· opere· ... 

este· esquema ~vt!ast? .figura 6l. Esto es, las esCai~r~s s6~o pu!i_. 
den barrerse de "arriba hacia abajo~·, o como los )-ª·P~":~s-~s ·~e~~:~ 
nacen "el pescado se ·empj_eza a pud~ir dcsd_c- la. cabe~a0 , -y_ef.a-"."~2_ 

- .. · •. ' 

do caso no de sentido contrario que· es u~ absu~do_ o .~na' i~'<:i8-{2.·a 

de acción. 
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Fir.URA 6 

EL EFECTO MllLTI PLICADOR DE HEJORAl'IENTO 

DIRECTOR 
GENERAL 

SENTIDO 

DE MEJORAMIENTO 

ALTA 
GERENCIA 

GERENCIA 
MEDIA 

SF.NTiílO IRRACIONAL 

ne •!F.J~'lMHP.NTO 

NIVELES 
OPERATIVOS 

::-~~.;. otr~ parte, el p~og~ama pretende que el increffiento 

de la productividad sea inte.~ral. ~-~- i:I~cir, s.e.i:n~rar .en las· cn:i

P.r.e·sás la. semil~a .. ?e la productividad. Pero,-~"ª semil.la que ·~ 

r~tjuiere todo tipo de fa~_~or~.s. a~_ecuados en c~~~idades ·y_ cal:i~:.·· 

dade·s ¡)ara un sano crecimiento, como: clara y adecuada ·Corinini:

caci6n; mejoramie:ri.to de los sistemas motivacionales; excelent"e 

planeac_i6n, organización, cori.troi Y: dirección; aprovechamiento 

del lider~zgo formal e informal· y situaCional; manejo y solu~-

.. ción d~ -~onfl.ictos; oportuna· y adecuada capa_ci t~ci6~; inveT- :-
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siones productivas; etc. 

A través del Programa de Incremento de ln Prod.uctivi-

dnd, la empresa mexicana puede p·erpetuar o institucionnlizo:r -

este enfoque como .un Sistema de A<lfllinistración para la f>roduc- -

tividad. 

De este modo, <?~<P:t'imer Ptiso para lograr esto es que -

exista el firme propósito dC mcjórar, por "Pa.rte,·de los máximos 

niveles de la organizaci6n. Adcm:is, de. qÚe CfttOS '·c~t!.;~nn Oll~ no 

hay empresas ·peifcctas'. sino perfectibles. 

Esta idea de institucionalización es completamente sa-

na porQue con el csquemn las empresas por si solas plantean -

la posibilidad de algo comp'i.ctamente novecloso en inateria de cr~ 

d·imi''?nto industrial.; el auto-·d~·Sa.rrolio·. · Es u·na Valiosa· oport!! 

ni dad de. obscrV~r cOmo d.Cn"t~o d~ · 1as·'·emp~esa's c;·'istC ··ei" de'~:~º .. :·~ 

po~- ·Se; me)'OTe'S·'"·cn· tOd_o~ _1~? s~~t·i,dOs ., .. clu'c ·corlileva a1 fo~t.~J.'·~·:.. 

cim.;tCflto dC iii Cu 1 ~Ura de· p~OduC tl\ .• :!ida~ .. 



CONCLUSIONES y RTicm~mmACIONJ!S. 

Cano· en todo estudio 1 lega el -moniento de e-Fectuar·· Jils 

consideraciones finales, y en este caso la presente inVestiga

ci6n ·no rcp're'senta la ·excepción. ttás aan, este punto tiene c5!_ 

mo prop6sito exponer las principales conclusione.s ·y recOmenda- · 

e iones· ·de· esta tesis dcnomin"!da "Programa ··de Inc·remento 'd.e .1.-a 

Productividad: Una Alternativa de Mejoramiento a la Probleritá

tica de la Mediana .Y Pequen.a Emprpesa en H6xico", evidentemcn- -

te,· tan-to las ·c·onsidcraéiones como ·ra ·-estrate.gia de cambio, -

cori-stituyCn una:··modesta ápoitaci6n ·al m~jriramieritc» de1"apar3.t? ·· 

itl.dus.tTi31 ·en --México. 

Efi primer '1ug3.T, la ·p.roductividad ·es un elemento de .;.· 

Rran iinj>o?-tánc:lá--éri :el --d~sarr.~llo··econ6mi¿O· y social de cual-:,, 

quier paisª De este modo las corrientes· e.conÓiniCás há.ri cohtr!. 

buido con proposiciones y tesis do ?,"T:in yalor de anál.isis Y. -

crit'i'Ca'ª ·· S_iri ·.re·pr,esent"ár· un;~ ;,ProPiedad ·eXcluSiValí ·d:e c·.:ia."1:. .

qU_~cr: co~ri'f:?~t'e, el fcn6meTio dC· ia pTóduc'ti-\.d.dá.~··tlC'Sar*olltl -·:.. 1 

: c.OJiñ.Qtaci.ones de· iiidOle ·.uñiver's~:( ,1 .PÚCst~ Cjtie, ·~pai1:e · ·da'.1 .. PTi'n.

c1p'iO: .. ,~Con6ñl·i~O, a:si coma,···por··su intcrrelaci6n no 5610 cOn·.la . 

.. c.cofl'~iri1".:t :iin6 ."c:·on ·o.trÁS .. ·:~ieJ:tCiRS. ª 

,Í:\ 
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Por otra 'parte, el inter6s que cobra la productiv~dad 

es de denodada importancia y dimensi6n por parte de los secta--

res. e~o~6micos involucrados en la generaci6n de este· fen6meno. 

Es~~.i~ter~s es el producto de _la idca··si~uiente: ~hacer mds -

co~ menos", lo que en .una situación de crisi.s econ6mica. y apcr· 

tui:-a comércial ~esulta. prifTl.ordial .para afrontar -~~n objetivi- ~

·da~·. estos ~lemcntos que .se constituyeTI como una oportunida.d,de 

crec.~mi~nt;o .. 

!\hC?ra-. bie~, el entendiP?.iento de l.~ .. productjyic:l.ad, si: 

bi:en~ ~~ pr?fu~d~, en muchos casos .present.a. un , obS:curanti~smo: '?.ri 

'.ginado por la pobre cultura de productividad. .nentro _de las ."!'.~ 

c·anccptualizaciones de la prOductividad, se distinguen dos ese~ 

narios, ~no. ·de tipo objet~vq y. otro de carácteristicas .. subjcti

vas. En .las que sobresa_le la ~e~inici6.n .. clá.si".a dC ... 1a produc:-. 

tiv~~a~ de .Jcrome .. A •. nar~. 

ft:,: su v~~,. la. P:!:oduc:t.,j:\rida~ .tiet:'-.C: .. u~a. ·~mp.~ic,ac~t?,n. ~.i!.e5'.:_. 

ta COI):· el ;~~sarrol~o . y cre.c~mi"en~o ec0t~6~i~o. ~or, ,ei,em:µ.~o •.; a .7, · 

_través de e~la. :se ~·~g,_rn.n _.o~te~er:. iryc~. o·~.~s bie.i:~s ·.Y_. ~e.rV:~:~i~.::;..'< 
q1inb~~~, ::~~pr·~~c"":~a··.u-r:i -~1.e~~nto: de. indolc. an~i . ..:~n.rl:a.ci~_n!l'.!~? 

con la caTaCterÍstica de soluciOn~r, de raiz el· ·"€.én6me.no -~~f.\?:-.:; 

cionario·. 
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La nCcesidad de incrementar la productlvidad mani€ics

ta el deseo pOr conocer los niveles de productividad en cua! 

quier sector econ6mico y social. En respuesta a esto surge un 

importante nGmero de metodologías de mcdici6n, basada en una n~ 

cesidad de P1aneaci6n efica~. 

En segundo término, el désárrollo de la organizaci6n -

industrial es el eje central del crecimiento econ6mico y ·social 

de Héxico. Sin embargo, ·la organización industrial en especial 

la mediana y pequefia .industria observan una serie rle 1i~itantes 

iriternas que· frenan el incrcmCnt:o de la productividad .ª nivel -

de ... empresa, de sector econ6mico r· de país·. Estas limitantcs '-:

son de! gran. diversidad y, definen·· la existencia del fen6mcno - -

nproductividad crisis organizacional", el cual· es producto .de -

- ·la ·irieficaz gest.i6n Cmpresarial mexicana. 

Tanto el fen6rneno sefialado como la causa que lo prov2 

e~, deter~inaron ~ntre otros factoTes qu~, la p~oduc~ividad 1~ 

b~ral; d~ .las ?.mpres.fl.s, mexi.canas p~~tc~eC.i~n~cs a 13: .~ctiv:+da_d_ 

. ~3:nufaCtU:rcra, observara un n;y~l -de -0.6.0,.c~ .i?~~medio en .. ~! 

p~~íodo ~e 1_980-1.987. Este crc~iTl\i.~mt.~ .. es v~7i:tº por. le;>~. ~mp:.!:. 

~s~rios .co.J!lO un. sacrific~.º d.e .:Prod~ctivid~.d. ante J,a nc~ua.~ --~~.--. 

ttiaci6n de crisis econ6Tnica. . ·I •. :t' !~~6n ñe. este haj~ ri~v;o?-~ ~~ ... 
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pro~uctividad en la empresa mexicana, se debe entre otras cau-

sas, a las características que definen la ineficaz gesti6n em-

presarial del cuarto factor de la producción; el elemen:to ~eren. 

cial. Estas caracteristicas represen.tan un obst§.culo de gran- -

des dimensiones, debido a que, implica en la ,mayor la de i,os c:;i

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. Esto es, se encucntra-·operando a nivel mundial,· y el -

Japón, por ejemplo, es clara· rn.uestra de ·lo que en tErr.tinos de -

product·ividad se puede haé:er con escasos recursos y compr'.omiso 

a ser mejores. Es as! como·,. el ejecutivo. mexicano .puede' apren

der de la experiencia japonesa, el tr§nsito a la productividad. 

~n te"tC:er 1u&ar, la rie'cesidad de iñcremeii·t~~ '1a·· pZ.a·:.. ... 

dli~tivi~ad e~ige la. apii;~aci6n de e'.str·ategias·· adecuadas· q1ie re
pe~cutan ·s~iuCi~nando el fen6meho "pradll"ct;.vida·d. ·criSiS orga·ni
~ac·ional 11 • De este. mocl<?,: él. cj e ·central de· fa ·pre:se~te "ihV:e·s·ti 
&aC.l.6rí:·~~-.ei ·a.e Propo~·er ~ las'. eTnpT.esa·~ mexica'.nas .qlle deseen m_!t 

·- j~ra~ -~·i··"Í>~ográma de Inc~e~ento de la P~o-diJctiVidad1 '. 
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Este programa en funci6n de su fi1oso~ín y de sus ele

mentOS, asi como de sus etapas, constituye una cstrntcStia ·que -

ataca .las raiC.es de .la "prod~ctividad c~isi~ º~Ranizacionai". 

Efi cuarto tf3rmino y·por último, el programa Ol:'iginal -

desarrollado por los consultores de ALft lntcrnaci~nal,.Alan ~ -

Lawlor y el Dr. George Boulden, en su anlicaci6n en empresas m~ 

x\~ail3.s, rccona.ció gTandes e ~i~p~;tantes benefiCios. incrementa.!! 
' . . . . 

do la produc:=tivid3d en más de 30\, en las empresas en las qúe' -
.. . . ,., 

fue instrumcntñdo . 

. Por º~1.°ª part~, su ap~icación en ?16xico, no present6 -

g~a~cs obst~~ul~S, aan c~ando este proer?111a parte_ Oe otro tipo 

d~. _iP:iosi.ncracia _Y mentalidad. La raz6n de este éxito efi_ rela

ci6n a su apl icaci6-n en ·emp~es~s mexicanas se debe entre otros 

factcrres, a ~~s SÍJZUÍCt:\tes: ?-- la ex:i_stencia de e].ementos organ!_ 

zaciq~a~e~ comun~~ ,? universales en las empresa~ m~xica~as .~ -~ 

ing_~}~~-ª~. (re.-=:.~é~de~~ qU~ ·e_s:i:e prog_~_ama fue. apli~ado en pn.is~s -

europeos, por ejemplo); y al hecho de que_,~1 ... ~ri~.c!1 de l<?s. pro-
\ e-', 

'blcmas de productividad cS el princi.pi.o "Deming", así como (le -

elementos vistos a través de los estilos de direcci6n oue par-~ . ' ' ~. . ~ : -. .. : ' . 

·t~.n :.d.~ -~.~t::l:'c;n~~s c:on?uct~al~s. b§sic9s )'. __ u,niversales ~te,~ 
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Asi ta~bién, el programa representa µn~ estrategia de 

cambio cuyo efecto es el "meioramicnto para siempre", en .C:l. 

cu~~ las e~presas pueden ver a este programa como un Sistema ñe 

AdministTaci6n para la ProductiviOad. F.n donrle, los maximos ni. 

veles de las empresas me"xicanas juegan un papCl clave en C1 in

cremento de la producti~idad. 

Por t'lltimo, es indis9ensablc hacer enfásis de alg_unas 

acciones que repercutan en el fortalecimiento de la cultura de 

productividad, tanto en el individuo-, ~n la~ oi:ganit.~cion~s" y 

en el pais. 

1. Uno de los primeros aspectos que con'tiibuya al in-
•·• ' ·• '> 

cremento de la productividO:d, esta definido a _t.ra.V6s ci'C. fornen·--· 

tar un e·scenario econ6mico donde el eje .de acci6n es ia. ti.b'er--

tad de empresa. 

·-·camino, pero· si 

Elemento que debe entenderse no domo ei:·ri.TI..i-co 

sa1iT de ia_ crisis estructural p~r 1~- que atravie_sa el pais~ 

Crisis ~ue no ha sido ni s~rti· ·rCsue~t~· con un esq_t:l~ma ,de .,~cOriC;-
, : - : 1 

míá- m·ixta intlexible. 

Asi mismo, esta 'propuesta deb.e partir dCi héC:ho· de .:~· 

que el ~e~·arroi'1a iii.dustr:ia.1 ·requiere de iTI.di.v:~.ci~OS :eñl~~~~d~·di' 
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res, es decir, de personas con inici~tiva y con nasqueda de ob· 

- jetivos. De este modo, opera el lado adulto de la soc.~e~,ad, -

(de acuerdo a los esquemas del Análisis Transaccional), en c?m

bio cuando esta en funcionamiento el lado padr~ de la sociedad, 

los individ1Jos est!in encasillados eñ lo qu~ "~e les dice", son 

individuos sin ambic i6n. sin iniciativa~ son, a~&:tico~, .no, tic- -

nen ni peTsiguen objetivos o metas, n'! son capaces de crear, -

etc.·, una sociedad conformada por personas con estas actitudes 

v/o valores, esta frenando su trAnsito a una sociedad dCmocr4ti 

71'.". y/~. ,l_ibre de .escoger S\1 cafl'!ino. Esto es, se nie'!.n la pO_sihi 

-iidad de una sociedad basada. en el principio ccon6mico, o en la 

P.rcíductividad. 

. - -- - . 
2. Otro elemento que a su vez 'refu~rza el punt-o a:~t·~-· 

rior, es el de aProvechar y/o desarro1lar un recurso .escas? Co-

mo lo es la -capacidad de d~recci6n 3:_ tra".'6s· de lo que p_oc~s P~!:.. 
·. . .. _, .: ' 

sanas poseen __ :_ el sent;ido empresarj._al. S_in embargo. es:to r>rese!!. 

-ta -~na. ·-~i~Íci-·l ·-¡i~Í:t:'a;~tc, lá c~~c~-~-~-6n de1···mcxica~~ ·quk ·n~_-.r~b~--·
sa ei- n~Vel pri11l~ria .en p~_om~·d-io. -~¡s·r·miS~a,'' a ··ní~el_-a;;:ad.6nli.CO 
superior en ~as uni vcr~idadeS, en especi,al - e_n 1 n Carrera: de" ec2 

~6~.t~-'.~. de. ·~~~-t~aci~· ña_.-~~'Pr~p~~--~~- a1umna_~a.· .en matcr1as em-.

_pr~~,~~ia~e~ ,.: asi com~ -~~~--~~-~-~~C~.{yic\~;d ... :-iie -c~iii' f.O~~:a·~ -e·~- nec~ 
sar.io _incorpor~r 
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vas que especialicen al estudiantado en el manejo y direcci6n -

de empresas. 

3. Partiendo del punto nntciio~ y teniendo como base 

que ''ia búsqueda de la cultura ·de nr~<luci:iv5.dac1 s6lo éS P~sihle 

con calidad de educación", se propone .ctúe a tód:Os 10s ni~eles ·,-: 

se sensibilice al alumnado eri torno a la p~oductíVidad 'Ca~~ Un . 

sistemn de vida. 

Es decir, se oriente ª'se concientice al· in.~fivÍduo:·a.c_i 

de sus r>rimcro afies de preparación en una mt'stica o 'f·i l~soff:S..- -

de ºhacer bien las cosas" o de "aprovechar rncionalin.ente' lÓs r~ 

cursos con que se cu~nta pa.ra obtener adecuados resultados ... -

etc. 

Así: co"'o~ a toda 1~ pobl"ació~ a través ·~le' progra~as d~ 
te~·cvisi6n, radiodif"usi6n y medios de prensa con la fi.nai"i.dad· ·'d~ ·
fi~~ar~- un~· .. nu~~a -.men ~a~ÍJad de pr;~~uctivid~d·.' 

-- ;., .. - .· .,.- . -· :'.: ' _-

1t6X.ico,. exige la crcaci6n <le un· organismo n?-ivado que promuel(a 

e;~~ movi:icnt~ 0de~cl~ di:'_~in~os plnno
0

s coU:o s~n: cu.rso.s de c~l~ 
dad y productiyidad; seninarios, conferencias,. pl~tjéa·S de "pro-· 
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ductividad; elaboraci6n de sistemas de medición¡ ela~oraci6n de 

estudios en relación al, mejoramiento de la pro~uctividad; y de

sarrollo e instrumentaci6n de. programas que increment~n .la.· pro

ductividad en la organiz3.ci6n industrinl mexicana. 

Esto-es necesario, puesto que, la productividad no se 

puede quedar s61o como una buena intenci6n 1 .la esencia. de. la:~-: 

productividad es hacer, mlis productividad.,, .y esto s6ló es posi- -

ble a travt!s de la acc'i6n. 

S. Esta investigación cumple con .una ·final.idad espec!_ 

fica proponer a las empresas J'lexiCanas unn: estr.ate~ia c¡ue·.incr.!:_ 

mente ·la ·pr.oductividad en forrna. integral,:.debido.·a ·esto., .se_ria 

poco :adecuado· no..- tocarla en. estas reC:omendaciones •. As!, b~!?ad.~ 

en el estudio efectuado y patentizado en J.tis boñ.dades t\el· "Pro

grama de Incremento de In Productivic:l.ad" se recomienda a loS -

cmp_r~sarios mexicano!i que deseen mejora~. a través de la solu--
• .. ':· . .... , .. ·.· 

Ci6n de sus problemas ornanizacionales,_la a~licaci6n de este 

prost~~ma, que ha proba~o s.us beneficios en las empresas m~xi~~-
nas c1i· <lon.<le Tue instrumentado. 

6. As! taIDbi6n, se prop9ne la especiali ~ci6n en pro-

4uctiv;dad -el).. 1~ ,~~r-~~·;a 4e c·~ó~·~~i~,' ;S~ com~, e ~fcsarrollo -· 
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de: este profesion"ista· en el camno de consUl toria de este tip_o. 

de programas de- productividad: La cOnsul t-oria en Aprendizaje· -

en la'' Acc'i6n. 

La especiali:aci6n puede operar a trav6s de semJnnrios. 

diplomados o mae.strias: Por otra :parte,· las'-univer51dadc!=i pue

den·'generar- cent.ros de consultoria 'en prorluctividad con eI-·ffn, 

de'· brindar Un· servicio gratuito a las CmpresaS medianas -Y pCqu!_ 

fías. 

L''a :raz'<in-,de esto· Gltimo,- se.,dCbe -a que 13 fotmaci6n -

:-académica ·del·- .·economista ha deScuidado·: la -il'1'?ortan~ia de l·a 1pr2,_ 

dúctividad. y -de ;¡a· .ünid3.d :econ6mica·- elenental:; , la'· em~resa.;: el~: 

ment.os'. ésencialeS ·en-~el t'r:insito· ª'una econof'Tlia rn:is nrorluct:iva. 

En consecuencia, no se puede dejar Para )•~a~~n~;, '.:~~~Í'~ 
. ·qu~e:r. acci6n ·que incremente ··i~s ni;~les ·de· -·prOd.ucti ~i;dad-· y- -~~s.:.-.·-· 
bcncficicl'~~,- q~~'· .trae ca ns igO', :ese.nci3.íinente:'~' ,~s ·Ün. movilti":i.'eh·~i;· '.:2~· : 

,¡.· 

que. debe inic~ar- "y~1'. 

;'\ ' ·:.:·, .. \ "<. ,. ., , .. · ,:;. ··:_: .,. , 
Dcb~dp-· ~-~u·~,, las_-· ~~t~:11;es con?-ici~nes econ·6mié~s· ~a·s!!.. 

d3.S en u~a celeTidrid _d~ ·caffibioS_·:a~---~OdOS'·.·n{vel.C~ -9-~ii~a.n· --~··_:fá J.iii· 
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ccsidad de ser mejores pnra nFrontar los ~ran<les retos de hoy. 

En donde, la productividacl se consoli<la. como uno. de -

los caminos decisivos parA el ca~bj.o, 



APEN.D CE 

S T e o 



CUADRO 

PROllUCTó'N1\'cioNAL BRUTO DE'NORTEM!liRICJ\, 1975-1985 

.(billones de d6larcs de 1980) 

,\ ~ o 

1975 
1976 
1977 
1978 
1979 
1980 
1981 
1982 
'983 
;984 
1985p 

HlCJ\ 2 

'2 :309., 8 
2 4 21 .3 
2 534.7 
2 670.3 
2 734.6 
2 732;0 
2 782.7 
2 714;0 
z 8os;5 
2 992; 5 
3 063 •. 1 

2. 9\. 

!/ Oatos ~11:. rorccntajc de la vnriaci6n anual. 
;_¡ Tnsa M~<lia de Crccímicnto Anunl. 
·ri Hatos prclimin:ircs. 

l·UENTE": Econom.i.c ftcport of· t.h6·~Pi.es'id~rlt -.. 'fí-8·ri·5~·iftcd 
1986. ·,T0 get.her w.ith. the..,anual. :report',af·. thc 
sors. ·Washington> D. c. 1986. 378 p.· 

:····. 

Vll.
1 

.~ 

4.8 
4.7 
5.3·. 
2.4 

-o. 1 
z.o 

-2.5 
3.5 
6.5 
·z. 4 



CUADRO 2 

l'UERZA DE .TRAB.i.Jo 1 UE NORT!lAMERICA, 1975 -··¡ges 
(miles d·e' pers~nas} 

',\ ~J l) 

1975 93 775 
1976 96 158 
1977 . 99 009 
1978 102 251 
1979 104 962 
1980 l 06 940 
1981 . l 08 670 
1982 ···110 204 
1983 · 111 550 
1984 113 544 
198Sp 115 461 

TMCA 3 2.1 \ 

!/ Miles <le personas de 16· afios y mayores de 16 afio·s. 
l./ natos en porcentaje de .la varinci6n anual .. 
11 Tasa Media de Crecimiento· Anual~ 

el r)rito_s Prcl.~f!'~"ªrcs. 

-·FUENTE-! ·EcorÍom"iC· RepóTi:' of:: rTk~'fcÍ~rit.".". · .. ·:, 

2.5 
3.0 
3.3 
2;·7 
1. 9 
1.6 
1.4 
i- .. 2 
l. B 
1. 7 



CUADRO 3 
,:•· 

INO!CE DE PRODUCTJV!llAD DE NORTEAMER!C,\, 1975 - 1985 

1980 ·= 100· 

·.,._ At'IO IN!llCI! DEL PNB IND!CE DE LA FUERZA INDICE DE PROIJUCTIVI!JAD 

1980•100 llll TRABAJO 1980 = 100 
1980 = 100 

1975 84. ss< 87.69 96.42 

197() SS.63 89.92 98.57 

1977 92.78 92. 60 1 OO. ZO 

197S • • 91 .• 74 95.62 .102. 22 

1979 100,09 98. 15 101.98 

1980' ·100. 00 100. ºº' 100.00 

1981 101 .86 101. 62 100.24 

1982 ··99, 34 103. os· 96.4 o 

1983 102.so 104. 31 . 98.55 

· 1984 . 109. 54 H16.l8 103.16 

.. 1985p 11.Z. 1 z 107;97 103.84 
··"· ! 

TMCAZ 2.9\ z •. t \ . 0;7\ 

... 
l/ · Datos en poi-cent.aje .de ln. variaci6n nnual . 
. !1 .T~sü ~icJfn de .. cr-~~Í.~i~nto .Anua1-;_,:· 

·FUENTE: Üdoorndo. can· información del cuadro l;:Y 2; 

VA 1 

' 
.2. 2. 

··1. 6 
2.0 

-0.2 
-z. o· 
o.z 

--3.8•· 
Z;Z 
4. 7 • 

-o. 7· 



11 ¡¡n 

1980 

1981 

198l 

1983 

1984 

1985. 

198(> 

19B7p 

TMci\2 

l/ 
.y 
•E/ 

T O T 11 1. V ¡\ 

4 276 490.4 

616 384 .4 7.9 

.4 591 360;,1 -o.s 
349 229.3 -5.3 

509 111.:'i 3.7 

.4 630 502.8 2.7 

4 454 543.2 -3,R 

4 518 325.6 1 .4 

0.8\ 

Dat.os --en porcentaje de 

Clll\lllUJ 4 

l'ltllllllCTO 1 NTl:RNll RRUTO l>E Ml:X tco. t 980- t 93 7. 

lmillcln~s <le pcso5 de 19RO) 

Sl1CTOR Vil\ StiCTOR V 1\ 
t'R!MllR!O \ SECUNl>llR JO \ 

357 nt.1 594 615.0 

378 810.7 6.1 731 279. 4 B, 5 

376 556. 2 ·-.0.6 702 974.9 -1.6 

387 451. 7 2.9 565 452.9 -8. 1 

396 991.9 z.·4 634 032.8 4. 4 

405 813.0 2.2 713 537.5 4.9 

399 993. 7 1.3 623 630.3 -5.2 

406 s t 3 ,'7 1.6 660 402 .6 2.3 

l. 9\ 0.6\ 

la vnriac i6n ariunl. 

Tasa: MediOJ-de Crec-i{id Cnto· Anual. 

Datos -prelÍminnr-es. 

·FUENTE: Sl'P, INEGI, Sistc111a· .de CucrÍ.tas. Nacionales de M~xico~·-

SECTOR V {\ 
T(;RCillR!O \ 

324 7'44. 3 

506 294.3 . 1. R 
N 

82°9 .o 
o 

511 0.2 N. 

396 324. 7 -4.6 

478 086.0 '. 3. 4 

2 5JI 152.3 1 .3 

430 919.Z -3.2 

2 451 409. 3 o.a 

r.6\ 



CUAllRO 5 

l>AHT!r:JPAC:lll·~ IJJ¡ ·!.OS· SEC:TORF.5 HN El. 1'01"1\L, 1980 ·- 1987 

(<lato~ en porcent3jes) 

AflO T O T J\ L SHCTO~·-PRIMARTO SECTOR SECUNOARIO SECTOR. TERC !AR 10 

198•' 100 8. 4 37,3 54.3 

19s; 100 8.2 37 .5 54 .3 

1982 100 8.2 37.1 54. 7 

¡gg; 100 8.9 36. o 55.' 

1984 100 8. 8 36,Z 

198' 100 s .a 37.0 

1986 ... 100 8.9 36.4 

1987 p 100 8.9 37.D 

p/ ll11tos 11rcl imina'rr:s 

FUf:NTR:. ElnhornJo con infnrmaci6~ del cundro . .c. 



CUl\DRU 6 

l'ROílllCTO INTERNO BRUTO DE LA INDUSTRIA Ml\NUFACTURERA,.1980-1987 

(mi! Iones de pesos dé 1980) 

A R ·o VA 1 

\ 

1980 985 013.1 

1981 053 807. o 6.9 

1982 023 394;3 -·2. 9 

1983 949,049.6 -7.3 

1984 994 H5.8 4.8 

1985 052 215.2 5.8 
1986 003 811. 5 -4.6 

1.987 p 023 693.8 2.0 

TMC/1 2 5,5\ 

!/ Datos en po~c_en_taj e de" Ta .Variac'16·n'·i1anÚ81·· .. = · 

~/ ·~n!rn ~.t("di~ de Crccimiérilo Arii.úd . .. 

p./ Da t~~. rar.~1 ~~Jr:-?re_s. --

~FUl:NTF.: ·· Banco~'de ff~X~co·; I.ndiCndOÍ-eS·: ECoó6~ 
micos~- 1 



CUADRO 7 

PARTl.ClP.AC!<lN ,DE,.1,A. RAMA MANUFA<:TURERA, ~~s~L _r~~B~OTAL y EN EL SECTOR INDUSTRIAL, 

(datos en porcentajes) 

""'' . 
A ¡;¡.o PIS TOTAL MANUFACTURERA SECTOR INDUS.TRI AL MANUFACTURERA 

'·: \! ~. 
1980. 1 óo 23.0 100 62.0 

.. 
1981 100 23 6 o 100 61.0 

. ·¡99·2 ·:,: 
100 22.3 100 60.1 .,,, 

Í983 ioo 22. o 100 
,::.;· .... ;.', 

100 198~ zz.o 100 

1985 100 23 .o. 100 

1986 100 23.0 100 

·' 1!JS'7¡; ·100 23 .'Íl 10'0 

'f!.l n_atos pre 1 iminarcs. 

- ··. :. . -·~ . ·- ' . ' ·:· -'. ·. '· .. -
FUENTE: Elaboradf\.~,?:'!- ~-~:foÍ":~~cl6ñ. ~~~(;f~fa.d~Q . . ,~; .. r, 6. · 

. :;•, ~ '.: 

N 
··o 

"" 



p A RAM E "T 'no s 

Empresas 

Ca pi tal lnVei-tldo 

Vnlor Produccl&n 

Vhlor Agreg.Í.do 

i\ctivo Fijo 

lnversi6n FiJa Bruta 

Pe~sonal Ocuptido 

Sueldos y S:il3Ti0!\ 

CUADRO 8 

ESTRUCTURA _DE l.A rn_uUSTRI_A _MANUFACTURERA EN 1975 
(C.::ifros en millones de pesos y en porcentajes) 

GRANDES PEQUEFIAS Y MEDIANAS 
CANTIDAD CANTIDAD 

4 51 0.4 91 145 76.B 

'is 904 30.2 175 017 69.6 

1l0 435 24.0 348 438 75,6 

39 548 22.5 135 590 77 ·º 
55 268 33.9 107 112 65. 7 

7 093 32.6 14 629 67.2 

'íos 12 .• 6 
.. 

052 Íl4. 4 551 1 397 

15 93(> 20.8 60 393 78.9 

MIClin EMPRESAS 
CANTIDAD 

Z7 047 

568 

314-

821 

532 

45 

~8 ·'na 
215 

ZZ.8 

o. Z" 

0.4 

0.5 

0;4 

0.2 
:."''·., 

3.0 

3 .o 

"~- . . ' -' .. · . .' ·., .·. 

·-·~........--h,...~,.-.., ..... .._.,,,;,.,••'-.... u ... 1-~•;l• 



CUADRO 9 
VALOR llll LA PRODUCC ION DE 57 CLl\Sl!S DE ACTIVIDAD 

1;cnNOMICA MANUFACTURERA, 1980-1987 

(miles de pesos) 

11 Jil n 

'1980 \; 7Ó5 

1981 927 

1982 315 

1983 308 

1984 ·180 

1985 6 889 

198(> p 11 495' 

1987·e 28 '015 

~a tos __ prc.lJmi~!Jorc_s, 
:o~-t·o ~-e~·~·1aad~: , · 

• ,, : '~· C • : .H, ·'- 1 -.' ~ •:. •< I I O-" 

190 

735 

108 

347 

132 

643 

480 

031 

. FUENTE i . srr; INEGI; Encuesta 
tr.ial _M~n!.1:1a.l~-

040 

018 ·, 

214 . 

'909 

012··. 

4 54 



CUJ\OR<1 1 O 

l)IOICE NACIONAi. llE l'HECIOS !'RO.DUCTOR POR ORIGEN lll; l.OS BIENES FINALES 

DE LJ\ RAMA MJ\NUF.\CTURJ;RA, 1980-1987 

,\ ~ o BASE 1980 - 100 VJ\1 
\ 

1980 100 

1981 1 Zl.O. ·23.0 

1982 178.6 4 5. 1 

1983 416.0 133.1 

1984 666.2 60. l 

1985 007. 1 51. 2 

1986 899.5 88.6 

1987 p .748.6 150. o 
TMC1\ 73.6\'-· 

1/ Oatos en por¿cntaj~ ~~ la variaci6n 3nunl. 
TI Tasa-Media de Crecimiento nnunl. El Datos preliminares. 

FUl!NTE: , BnnCo de M6xico, Indicadores Econ6micos. 



. CU A.ORO .. 11 

VAl.<lk OF. LA l'ROU!ICCION DF. 57 CI.~~~~ ~ll I ~~~IVIDAD llCONmfJCA MANUFACTURERA, 

·(mile~ de pes~s constantes)· 

A.Ro V A 1. O R 1 N D I e n 
BAS!l 1980 . 100 

1980 705 190 040 1 ºº 
·19s1 . 7 54. 129 ººº 107.0 

1981 736·• 837 000 104; s 

1983 .. 554 8_53 000 78.7 

. -1984 627'. 440 000 89.0 

1985 684 080 000 97.0 

·t9Nb r 605 190 000 ·a5.s 

1987 e 589 960 ISO 83.7 

TMCA ·2 -z. 5\ . 

1 / nato~ en porc~nta.jc _de' la v~·~l-~c~6~- 'an'u~t·; 
·l! Ta,01 ~rcdi3 ·Je Crccimicntá A~u:df.~ 
-:21: 1l:úo$··:~r-elimi1.".1-r~f> 
.~./ natos cst: i•ndo~ 

·FUl.Ú•.rrr: .· Elaborndo con informaci~n. del cuadro ·g .. y. 10. 

6.9. 

-2.3 

-24 ;7 

13.1 

9,0 

· c.11. 5 

c2.5 

.N 
o 
'° 



CUADRO. 12 
' l'lmSUNAl. OC:Ul'J\110 TOTAi. llE l.J\S 57 CLASES DIJ J\CT!Vllll\ll ECONOMICA M,\NUl'ACTURERA, 

J\ R ·o N UM.ER.O 

1980 563 332 

1981 594 470 

1982' 580 069 

19R3 ~24 338 -

19-84 ' 518 .98,9 

1g95 530 882 

1986 _p 509 688 

198 7 e 492 768 

TMCI\ 2 

1980 .- 1987. 
(prome.dio mensual) 

I N () i 
BASE 1980 

100 

105.5 

103.0 

93.0 

92.1 

94,2 

90.:5 

87.5 

- ) • 9\ 

1/ Oatos en porcentnje de la variac,i6n anuaL 
21 Ta~a ,_lcdia de Crecimiento AnuR.1. 
2/ nato's ·preliminares 
~/ Datos· t.~stimados. 

e . 

Rll;NTE: SPP, INEGI,, Enc.~esta Industrial Mensual. 

E 
100 

5.5 

-z. 4_ 

-9.6 

-1. o 
2.3 

-·l. o 
C3,3 

N 

o 



. ' . 

. . CUADRO 13 

llllRl\ROS OCUl'llllOS DE LAS 57 CLASES DE ACTIVIDAD liCONOJ.llCA MANufÁCTURnRA. 
1980 - 1987. 

"l'i ll 

'i9110 

19111 

. 1982 

'· 1983 

.1984 

19115 

19116 p· 

. 19117 e. 

TMCA z 

N 11 M f. R ll 

~l8 ,351\ 

439 293 

Uf> . 661. 

381 321 

37~ ;862 

. 387 .544 . 

372. 072 

l59,721. 

(pro•edlo Mensual) 

1 N D. 1 C E 
BASE 19.80. • 100 

1.00 . 

105.Í\ 

·102.0 

91.1 

90.6 

92.6 

as;·!! 

86.0 

-Z.1\ 

0.to.s en· ¡tor~eait.~J~-- cJc f~ variaci4il. ·anual. 
Taaa.·~le<lla. de·Crech1le.nto AnuoL · 
Da~os pTeli•inarcs · 

·Dftto' : e_•t b?adow. 
,. .,· ':_ .. ~". i •l 

·: ·".l'llllNTE.: .·.sr1•;· .INUG.1.: •.. lincuésta. Jndustda1: M~.n.suál. 

s:.o 
.,z.,9" 

-1.0 •. 6' 

"º'6 
z •. 3 

"·~ ··º 

•', 

.. KJ 



... :T CU.AllRO 14 
Et.IPLE,\DOS OCUPADOS DE LAS 57 CLASES DE ACTIVIDAD ECONOMICA. f.1ANUF1\CTURERA, 

1980 - 198 7 
~- ·: ' · (promedio mensun 1) 

. )' N VA 1 

" ~ o u ~I E R o l N D I e E 
BASE 1980 . 100 \ 

1980. .. 14 s 186 100 

1 ~8 l, lSS 177 106.9 6.9 

1982 1 S3 
.r.: 

~08 .. 1os.7 -1.·l: 

1983 143 017 98. s ··o .• 8: 

1984 140. 127 96.S -2·.0· 

l9RS 14~. 338 .. • 98. 7. z;3 

198.~,.~. 137 616 94.8 ·-4. º·' 
1987 ,~¡¡ .. B3 047 91.6 -3 .• 3 

TMCA -1 .2\ 

1/ hatos ~n por~e~t~jc _,!~~ la vnriaCúin anU.al'. 
!/ Tn:;a Media ·de Crecimiento Ant;1a,~~;-;. _.- .. 
j!! Dntos preliminnrcs · 
~ llntos estima.dos 

~~'.·!1•;!<~V~ 

.:FUESTE: Sl'I', INEG.1; 



CUl\DRC. 15 

IKIRllS-110MKRE ·tRllBAJl\Dl\S. DE: LOS· OBIUlROS· r>N LAS· 57 CLASES. nn ACTIV !DAD ECONOMICA 
MANUFllCTURERll, 1980 - 1987 

. (datos en miles) 

11 11 ll 11· - 11 ·- T 1 N u 1 e E 
BASE 1980 . 100 

1980 .. 79 717 .. 10.0 

1981, ., u 618 105-;0 

t9U 79 38Z 99,6 

1983 71. 468 89.7 

. 1984. 71 212 .. 89.3 . 

19.ss .• 73. 671 92.4 .. 
1986 . 69 793 .. 87.6 ;: i:, 

1987 p 67 ZS4 84',4 

---.TNC,,~-l .. , .r:;: .. _,, >·· :.'.'i':o 

11- natO!' ~'n pOrccnttÍl•· de .. 1tá. YariaclCSn:.-,'anUo'l-¿;·:, 
'El· ·rasa Media: de' Cree h1lcnto Anual;· ... . et 'DDtoÍI .preliaiMrcs •. · 

~ · '·.i": '· ~ • ' . . ~ J;' . 1 • 1 : , ·, » ;. ::. '- : e• - • • · • 

: . ':: 

.FtiENTll: 'sPP, INEGI, Encuesta l~dusS~~t'~e~~tiaty Banco de. M~xico, 
Econ5aicos. 

V/11 ,. 

\ 

4 .,9 

-s.o 
-10.0 

-o ;:4 

3. s: .. 
-5;3 



CUADRO 16 

INlllCFS llE l'llOIJUCTIVllJAll llE LAS 57 CLASF.5 !JI! ACT!VlllAll ECONOMICA Mi\NUFACTURlil!A, 

1980 1987 

··· (base.1980 • 100) 

;·:A· R o l'El!SONi\I, OCllP/\DO OBREROS EMPl.E/\DOS 11-11-T 
T l) T A L 

•. J980 100 100 100 100 

1~81 101.3 101.8 
1 ºº·' .102. o 

1982 101. 5 102.5. 98 .9 1_05. º· 
.1~83 84. 5 86.3 7 g. 9 87'. 8 

c).984 96. 6. 98 .. 3 92.Z 

1985 'º~ ;_9 • 104'. 7('' 98 .3 
r,-:._,, .• 

1986 94-.9 96.5 90. 5 ·<fr. 
1987 95. 6 97. 3 91.3 

n..Ci.1 -o ;6\' -0.H' -1. 3\ 

l/ Tns:i. Medin de. Crc.c imient<? .A~~'!-1 .. ' .. 



CUADRO 17 

VAHIAt:HJrir:s 1·óRcrirlT11At11s ANUALES DE Los INDICES DE rnonucT1v1nA1>, 1980-19s7 
(tla'tos en porcc.ntajes) 

" 11 o 1•1rnsoN111. OC:Ul'/\,llO OBREROS UMPl.lc/\lJQS 11 - 11 - T 
T o T ¡\''(, 

.1~80 

1981 1.3 1.,8 0,1 1._9 
· ...• 

1!182. 0.1 0.6. -1. 1 2.9 

1983 - 16. 1"' -1 s •. 1 -19.Z .. -.16; 4 

1~84 1·1. 2 13,8 1 s ,4 1.3.S 
.,; 

1985 (!.-6- 6 .• 6 6,b S.4 .. ~6 ;6> . 1986 -R.O -7. !) -7. 9 

Í9B7 
.. 

11.8 º·~ 0.8 ., • 2. 
: 

FUENTE: ·F.l:thor:1do con información ·del cuadro t4. 

N. 

"' 



CUADRO 18 

su•:LDOS y SALARIOS DE LAS S7 CL~~~~ ~El~~'i!VIDAD ECONOHICA MANUFACTURERA, 

(1i1 i-1 es de pesos) 

T OT ¡\ L S A L A R t o s s u E L o n. s 
,\ R ,, 
1980 74 '770 068 46 086 733 28 683 33S 

)981 103 669 617 63 4 S7 017 40 z 1.2 600 

,_1982 156. 1 SS 479 96 Sl 5 429 S9 640 
\' 

.oso 

)~~:; 210 398 084 127 738 647 82 6S9 

19B4 318 7 96 ººº 190 326 OOO.' 

' 198 s szo· 246 ooo· ~10 595 000 

198(; I' 862 3Z6 000 S14 822 ººº 
1.987 e 6~3 810 ºº·º .98,1., 415 000 

QI Uatos preliminares. 
':._/ Jl;l tos, est im3dos. 



'·1-; 

CUl\URO 19 

'!Nli!CE NACÍONl\L 'UE'PREC!óS' AL CONSU~IHJOR 
Base 1980 • 100 

"' ¡¡ () 

1980 100 

1981 128.0 

1,982 203. 3 

'1.983 ~ 1_ o. 5 

-1984 67.9\.2 

.1995 071. 5 

·1986 995.4 

1987 p . -4 626.0 

TMCI\ 7.3.0\ 

Tasa:;M~d,ia de_ Ci;ecimien.i.·o Anual 
D~t"os ·prelimiria.res. _ · 

_: , ,! ,~··C~ '· ¡-, ;• ', ~< « ; ' • ' • 



CUADRO zo 

SllE!.llllS Y S/11./\RIOS RE/11,ES UE L/\S 57 .CLASES .DB .ACTIVIU/\U ECONOMICA MANUFACTUREHA, 
1980 - 1987 

(mi les Je P.e.~?s ~ons,ta~t~s de. ,1980) 

JlllO T O T /\ l. VJ\' ·sALJIRIOS REALES V/\ SUELDOS REALES V/\ 
\ \ \ 

1980 71 770 068 46 086 733 28 683 Ú5 

1981 80 993 579 8. 3 49 576 833 7.6 31 416 752 9.5 

1982 76 7 91 870 -5.2 47 462 957 -4.3 29 328 918 -6.6 

1983 51 2 52 135 -31 .3 31 116 624 -34.4 zo 135 510 -31. 3 

1984 46 934 467 -8.4. 28 020 581. -9.9 18 913 88 5 -6. 1 

1985 48 554 561 3. 5. Z8 98 7 832 3.4 19 566 729 3.5 

1986 p 43 214 713 -11. o 25 799 854 -11 .o 17 414 8 59 - 11; o 

1987 e 35 535 7 59 -17.8 21 215 380 -17.8 14 320 379 -17. 8 

TMCA - 1o.1 \ -1 O. 5\. -9. 4 \ 

_

2

1

1
1 Datos en porcentaje de la variación anual. 

Ta~~ Media d' Crecimiento Anupl. · 

~~ g~~~~ ~~~t!~~~~~es. 

FUENTE: 

N 

co 



CU,'\IJRO 21 

COSTO IJNlTi\Jl!O DEI. l'l:RSONAI. OCUPAD.O TOTAL, 1980-1987, 

A fl o TOTAi. PE SUJ:J.JUlS y l'cRSONAL OCUPADO e u r o T 1 N JJ e E VA 
SAJ.ARIOS T o T A L T o TA L 

1980 . 100 (m"i les d":Pe~us d~: 1980) (Na mero) (pesos de 1980). 

1980 74 770 068: .563 332 132 728,3 1 uo 
.,, 

1981 80 993 579. 594 420 136 256.S 1 02. 7 :2. 6 

1982 76 791 8JO 580 069 132 384·.o 99.7 -2.H 

19•3 51 252 135. 524 338 97 746. 4 73,6 -26. 1 

1984 4C> 934 467 518 989 90 434,4 68 .1 - .7. 4 

19P5 48 554 561 530 882 91 460:2 .69,9 t.1 

1986 43 2 t 4 713 509 688 84 786.6 63.9 -7.2 

1987 35 535 7 59 492 768 72 1t4. 6 54,3 -15. o· 

FUENTE: F. laborado con 1 rifo rmac i6n ·del cuRdro 17 y 20; "·J 

~ .'. ~ 
.. , 

" 
' . ~, · .. • ·y;_;.• ... . .. 

, .. ,~ :;--; ('~:. 



CUADRO 2Z 

I'/, 1s1:s Sl!l.ECCHlNJ\UOS CON" MAYOR PH011lJCTO NACIONAL. BRUTO. 1982 

imllrs dc'milloncs·de d61ares de 1981) 

l. 

. z. 
3. 

4. 

5. 

~-

·¡¡. u. A. 

ll~ION SOVIETICA 

_.J,~PON 

,\l.í:MANIA OCCIDUNTAL ·, 'i 

l"lllN,\ 

l'U!INC (,\, ,;·-

DOLARES. CO_NSTANTES OE 198 1 .• ,. 

T 897 .z 
'1 :617.Z 

. t ·.157 .3 

679. 6 

658 .4 

: 573.,0•. 

U.S. 8ureau.°o'f the .Censos, $tat.istical ·Abst.r.:tct of ih·c 
Unltctl Stntcs~ 1985. Wa~hington; .D. c .. 1984.: .. p.<8~6. 



CUADRO 23 

VMllACIONES ANU.\l.F.S ílli 1..\ PROílUCTIVJDAD 1 EN LAS EMPRESAS MEDIANAS Y PEQUEflÁS
2 

EN J.\PON, 1980 - 1985 

(datos en porcentajes) 

i\ R· n 

1980 11.4 

1981 .. 0.7 

1982 s.2 
1983 2.5· 

1984 s~ 4 

1985 3.8 

!i Productividad en tihmin'O·s'. de .valor a·gregado por p~~SOJ)al .óc"tiP~d~.· 

'!:_/ Rani?o de tnmafio de empresa p~r empleado de 100 ·a 199 y de, 200 a 299. 

J!IJEN'l:'E~ Yasuhiko !nove. "Mc,i~~ra_miento c;lie la Productividad •• ·: 

_;._, 
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Tl\Sl\S nr: c1111cfMIENTU l\NUllL Rl!l\L llEL PROllllCTO INTr:RNO" RRUTO nm. Jl\PON 1 • 
1980 - 1!187. 

(tinto~ en porcentajes) 

llRO 

1980 4;3 

1981 3.7 
"" 

198z 3:'1 
f9~3 3. 2 

1984 5.1 

1'.9ss. 4,6 

!/ ,·Totsas,dc ·crccimicn~o i\Ó.Uál Real. 

FUENTH: Banco de M~x ico, Bo~'7~t,n de EconOmta Int,crnacion~l; 



APEND·ICE 

"TALLERES DEL PROGRAMA DE INCREMENTO DE 

LA PRODUCTIVIDAD'.' 
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''Talleres del Programa de Incremento de la Productivi-

dad". 

1. Taller de Present~fci5n del Programa •. 

2. Taller de Metas Co.i:porati~as .y Pla_~e~ 1Em~~~sa:.riales. 

- 3 .. Taller de Identificaci6n de ProblemaS. 

4. Taller de Formaci6n de Proyectos y Definici6n d~- Clientes; 

S. Taller-- de Presentaci6n de· ProyCctos~· 

6. Taller de Formaci6n de Grupos de Proyecto. 

7-. t·a11er ·de Prcsentá.ci6R de Resul tadOs/Recomendaciones. 

8.. Taller de Definici6n de Recoiñeitdaciohes a·,·Instrume·ntar. 

9·. Taller de-fvaluaci6ri de_Ac~iones ~calizadas. 
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1. Taller de Presentación del Programa. 

Este taller est~ enfocado principalmente a destacar -

que el objetivo básico del pro~ramn es incrementar los niveles 

de productividad (mejorar el desempeño y calidad de trabajo) -

de la organizaci6n. Que se lleva a cabo en un periodo de se.Ls 

meses; est·ructurado en ocho etapas y que usa el enfoqúe 11Apre!!. 

dizaje en la AccH5n". 

Objetivos: 

Introducir a lC?s participant.es en el enfoque. "aprend:i

zaje en la·accion" para dejar en claro que el programa ·P«:?rmite: 

_Resolv_cr realmente los. problemas_ d_e desempeño~ 

Dc.sarrollar y mejorar las hab.il.idade~ geren~~ales·,:. 

particularmente en el §rea de solución de problem~s. 

El cambio.· de acti tudcis. 

Dirigido a: 

Al ta ge:rencia y ger.encia media. 
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2. Taller de Metas cOi-po.rativa'S· y Planes' Emprcsáriaies. 

Este·~aller involucra al equipo de la alta directiva.

Ofrece una oportunid~d .. para. dcsar;roll~r e~tr~tegi~s acordadas 

como· un marco para el desarrollo de planes empresariales funci2 

nales efectivos. 

Asi mismo, ayuda a .ere.ar. un .conse.n~o so.brc' el cual es

tructurar un programa de incremento del desempefio para la org~ 

nizaci6n; mejora habilidades· y apoya la configu.raci6n de e(¡ui-

pos. 

Los planes empresari'ales son desarroilados en grU:pos -

. funcionales conforma~os por los altos directivos y su personal 

inmediato. Deben ser llevados a cabo en una sesión integrada. 

~óstc.r:iortrtént .. e\ ··.sa'n~· pl-.eS.ent':Ído·~ '-.~ñ ·U ria :P"1e~ari}á·;.-.~e·n id que:..sc 

'v.cn los ~rOb~c~as -que limi~an su 0.Plicac_i6n.' Estos problemas· 

p~e~~·~;- s;;:¡·- C~1,ljpn,~ado~.- m~s, ._t3;rde_. COt;i _)OS: <'.\UC; ~P~,~ez_q~~ Cn >i.1.- -

tµller A de, ·:i<;iénti(icac~6~.- d~ _probl~mas '! 

Objetivos: (para·: los· parti~ipantes) :' 

Ganar ~xperiencia y ha~ilid~d:para desarróllai me~--
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tas_ corpor~~ivas y planes. empresariale~. 

Desarrollar indicadores para medir el dcsempefi~. 

Cuantificar la brecha de descmpcfio .' 

Desarrollar planes funcionales· realistas. 

Formar equipos de trabajo;· 

Dirigido a: 

Alta gerencia. 
'· ; . ~ 

3. : Taller. de .. Ideni;:ificac.ión. de .Pro~le!"a.s, .. 

ESte 'taiier ,.,da ar:ranq"ue· -p~o_p~amer{te '~·i P.rogra.mii dé-, ·rn

:i.:remcn.to de la ProductiVici~d'. _Est~. ·-diS-~fiádo ·p·a;a·' r·ei.t.Cr3.i\ ~-:::.

p~T ,_una: parte,, lós conceptos ffiás. -i"mportantes del programa ·(por 

·'7j_e~_~l_O_, problemas 3:~ie~~-º-~., . pr:o.blCmas c:_c,rra~o:.s,. -~~gn~~tico, 

·.et_c .• .) _·_:y, por otra·,_ dar una op~rtu~i~ad ·a toda la ger~nci".l. me-~ 



228 

dia de iden~ificar lo que ellos han visto como los aspectos 

(problemas) clave que cstfin afectando el desempeño común. de la 

organizaci6n. 

Obj~tivos: 

Reiterar.a ~Os.par~icipantes 1~s puntOs mfis ~~~ev~~ 

tes del programa o aclarar aquéllos que hayan causado dudas. 

Informarles de como se trabajará erí ·e·1-iali'er. 

;,. ' ldentifié:ar ·1os· problCmas ·clavc··quC afectan el de--

Se~PefiO co~úri'y··camunica~ 6stoS a ia ·átta· gerencia>' 

Desarrollar las "habilidades gc~enciales p3ra la so

i~cl6n ·de j>r'oblCrila's. 

J?irigid_'? !1 f 

Toda la gerencia ·media ·c_supcr_visores, gerentes·. j'e_feS· 

de departamento, su_?.d~re~t.Ore,s_, e~.~.) 
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· 4. Taller' de Formaci6n de Proyectos y DefiniCi6n de -

Clientes·. 

Este taller ha sido diseñado para ofrecer a la alta g~ 

rencia la oportunidad de revisar los puntos ·más sobie'.Sálientes 

del 11T3.i.1er de ldentificaci6n de Problemas"y decidir los proyes 

tos e'·s'pecificos''.qÚe d.esti0n;qüe 'los'irüp6s: .. ti-abájen;· 

O.bj cti '\(OS: 

. O~~~c~r u~.f:oro. p~~a.·~a discusi6~ de .. 1_~~ J?Untos más 

so_b:resalién~cs q1:1e~-.la gerencia ~ed';i.~ ~etcctó. en el-'~11.e~ 4e -
Identificaci6n de Problemas" .. 

Llegar a un acue·rdo sobre 1-o·s pr~y-~_t;:·:t.«?~s,.~Sí>~~í_J;'~.~.'9~~ 

por desar.rollar. 

Designar a lo$ clientes responsab~es· de'c~da proye~ 

.te. 
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Dírigido a: 

Alta gerencia. 

S. Taller para la Presentaci6n de Proyectos. 

Este taller tiene la finalidad de constituir un foro -

en el nue cada'"··c1iente presente ul pleno directivo su propues

ta de :proyecto específico, pn.ra abo.rdar l_os probl~mas detecra

dos en· el "Taller de Idcntific.:aci6n de Problemas", que caen 

en el área de trabajo por cada uno selec .. cionado _. 

·:, De».igual -manera que el pl_eno_,_d~r~ctiv9 .c_;~nt.rib~y~ con. 

observaciones y ·sugerencias a .tales proye~tos. 

Ofrecer la oportu11idad de q~~ ~ada'·~li~n~~ pr~~A~t~ 
su proyecto. 

Di scut_ir la v_iabil idad de cada pz:-oyecto .• 
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Hacer sugerencias a los proyectos par d~.sa_i:r.ollar. 

Inform'ar del paso a seguir. 

Dirigido a: 

Al ta gerencia. 

··6; Taller paia la Formaci6n de. Grupos cie·. Proyecto . 

. Este tafier -ti'e.rie ·el .-propósito ·!3-e. :que los participan:...~.~~· 

tes. ·-gerencia media- d_el pro&raiUa conformen grupos de trabaj'?~ 

pbí- 'proyCCta··espec1fita;· ··a .:·fin de llev·ar a·.·cabo· ·1a·: ·in'1-eStig~-·

ci6n· ~recomendaciones ··dé :soluéi6n de tos. pr~b1emas detec~a.do.S: 

en .P.1 "Taller· de Itientificaci6n de Prohlefnas". 

Para ello. los parti·c.~pa~tes optaTti~ iil;;e~~·~t·~- por'·e_i · 
p1oyec_~o -c.n_ .el que_ deseeri t.rabajar y" conoC.er.án· a·l ·c'liente Y ·7-

'' . .. ·-· '•.,' ,• .... 
-~onSUitor .. respc;:u:is~ble .del mismo·. 



232 

Objetivos (para los participa~tes)~ 

Optar por el proyecto en el que deseen trabajar. 

Conocer al grupo -conipaf'ieros- con el qüc tr.ab8.ja'r4n'. 

COúocCi· al cl'icntC -. )· consultor externo que tC'ridrári" 

a Su': caTiO· e·1' pro.yC'!cio y g'rupO .. 

Seleccionar al consultor interno del grupo. 

Establecer fechas para la primera reuni6n de sO gru 

_po .. 

Gerentes' medios y alta gerencia. 
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7. Taller para la Presentaci6n. de los Resul.tados de -

la ln\~estig,aci6n y de las Recomendaciones. 

Este taller tiene la finalidad de constituir un foro -

~n el ~~e .. ca~a uno d:e los er~I_>DS de ~:-oyecto .. pres.ei:tte a su re.:?_. 

pectivo cLiente -paralelamente a~ patrocinado~ del programa- ~ 

los. resultados de la investigac~6l}t_ q,~!'.' ... du_ránt~ _los tres. (al ti -

mos meses realiz6, en términos_ ~~ ,lo_s pr_<?b~~as~ d~tectac;\os .Y -

las recomendaciones para su solución. 

Ofrecer la oportuni.dad~3. los clientes y po.trocii\a~

dor, de conocer la problemática. que guardan las lireas· de.-·pro-

ye-ct" r·espectivás ·Y·. aftel-ná-tiVáS d-é niej Or'á.s Pa-rt~iCU1~·res. 

Ofrecer a los· clie_nt~s. y p_a~rocinador ·~_claraciOnes 

SObre ·los ,restil tados. de ·la- :Ínyest igSC.i6n. 

Dar una visión integral de la situ~ci6n que gUar~a 

·~?~&~~i-~U.C Í.6ri. 
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Dirigido a: 

~erencia media y alta gerencia. 

B. Taller de peflni~i61\1. d.,) B.ecomend.ac;i.,c;>_nes a. Iri::;tru- -

ment.ar (o de Selecci6n de Propuestas por Proyecto). 

Este. tallt:r. persigue que todos lo.s. client.es junto con 

la alta gerencia analicen la~ propuestas de soluci6n 'que e11 ge 

nex~l .P.rest?ntar'?~ lo:; g:r~pos, las d~-~.cutS:n y--~~cid~n aquella~ 

que d~bér:ín ins~ru~entarse,, las __ <,l~e -~cbcrán profun_~i~~~s.e :Y 

lns ouc:.:Ue.secha!~n por inyiabl~s_. Asi "se ... ~v_i"t;~n. trasl~~e.s, d!!_ 

¡;lü;id~d..:::; y _sorpre·sas; en la instr~menta<=:i6n ~q.e propuesta,s :,, 

Objetivos: 

Seleccionar las propuestaS de solué:i6n ·con mayor ·pr_oti.!. 

bilidad de éxito . 

. Lograr el . compromi_~C!, _dct ~o?. c1 i_e~::r:~s .. ~~- la fase 'de· 

instrumcntaci6n de soluciOnes, colocándé>s"e la estafeta de ·di-_-:.. 

rector de p~oyecto. 
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Obtener la aprobación de la alta gere~ci~ para la ·

instr.umentaci6n de solucjones. 

Dirigido a: 

Alta gerencia y consultores externos.· 

""9. Taller' de. Evaluación de' Acciones· Reaii iadas. 

· .. Este t.3.iler firesenta la oportunidad para ··re.alii8r .Una: 

sCsi6.ri 11iuy 3bi:er~a ·en' donde· ·los éxit6S y· fra-caSoS ob'~Criidos · eñ 

·e¡· ·1iro-&Y.'aina' ,-séan ventÍl~doS, as-im'il3d.os y-- reCoÍ'loCidoS :· ·can·_;.'la. ,_'. 

~isma ·d_iSPcls-:í.Ci~n; .pues 'ambos·, J.ebeh s'er V1St0~ c_onio·: inapr~Ci!t 

bles fuentes de aprendizaje. 

Ev~lua_r· los. beneficios de_! programa. 

. . 
~· Re·coiiCC"er los obje,tivos que··sc .. alcanza!º" 
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Compurtir todos lo5 pu~tos de vista acerca de la e~ 

periencia vivfda. 

Reafirmar el compromiso para volver a iniciar una -

nu<~va experiencia dC"l programa. 

Dirigido a: 

Consultores, gerencia media y alta gerencia. 
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