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PREFACIO



En un período de tímido crecimiento económico, el logro de una mayor productividad ha adquirido un nuevo sentido de urgencia. Así se percibe en particular en los países en desarrollo, en los que el rápido aumento de la población, las disminuciones de los precios de exportación de las materias primas y el incremento del endeudamiento y de la inflación ensombrecen el futuro. Un incremento de la productividad puede compensar el efecto de algunos de estos problemas y al mismo tiempo promover la causa del desarrollo social. A lo largo de los años el interés por la productividad ha adoptado diversas formas. En el nivel macroeconómico, la medición de la productividad ha sido un criterio útil para los órganos rectores en el establecimiento de políticas salariales o en la lucha contra la inflación. En el nivel de la empresa, ha contribuido a precisar el rendimiento. Quizás ha sido aun más importante el interés por. los métodos y las técnicas relacionados con el aumento de la productividad. Recientemente se ha logrado dar un impulso a la productividad mediante los progresos alcanzados en la tecnología de los procedimientos. Sin embargo, en este aspecto el interés se ha centrado más en la propia tecnología que en la administración racional de la productividad o en las repercusiones sociales de la introducción de nuevas técnicas. En el presente libro se enfocan las cuestiones relacionadas con la productividad desde un ángulo nuevo y renovador. Se considera que puede gestionarse una mejora de la productividad por medio de diversos métodos y técnicas deducidos del análisis cuantitativo y del campo de la gestión operativa y también de las ciencias del comportamiento. Se insiste tanto en los criterios prácticos que han demostrado ser eficaces en ciertos contextos, como en ayudar a los lectores a elegir el método mejor para su organización particular. Las explicaciones sencillas y claras facilitan la comprensión de los complejos problemas tratados. Este libro constituye, por tanto, una valiosa guía para los profesionales: los gestores, los asesores de empresas, los capacitadores en estas materias y los especialistas en productividad, así como para los sindicatos. El libro ha sido redactado por Joseph Prokopenko, consultor superior del Servicio de Perfeccionamiento de Personal de Dirección de la OIT. El autor ha mantenido extensas conversaciones con especialistas y autores de trabajos internacionalmente V
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reconocidos sobre el mejoramiento de la productividad, así como con colegas en la sede de la OIT y en emplazamientos sobre el terreno donde se ejecutan proyectos. Además, ha examinado una gran cantidad de documentos sobre cuestiones relacionadas con la productividad en países tanto industriales como en desarrollo. Creemos, por consiguiente, que el libro constituye una valiosa aportación a la documentación en un campo al que nuevamente se considera de alta prioridad. George KANAWATY Director del Departamento de Formación Profesional de la OIT
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PROLOGO



En la actualidad se reconoce universalmente el papel que desempeña la productividad en el aumento del bienestar nacional. En cada país, desarrollado o en desarrollo, con economía de mercado o con economía de planificación centralizada, la principal fuente del crecimiento económico es un aumento de la productividad. A la inversa, la disminución del crecimiento, el estancamiento y la recesión entrañan o van acompañados de un mejoramiento más lento de la productividad. En muchos estudios se ha analizado la reducción del crecimiento de la productividad, particularmente en los países industrializados avanzados en los decenios de 1970 y 1980. A pesar de este intenso interés, todavía no se ha encontrado ninguna explicación única y adecuada de un crecimiento reducido de la productividad. Se ha sugerido que la disminución de la productividad en los últimos decenios es el resultado de una combinación de múltiples factores, entre los que cabe mencionar la desaparición de las circunstancias favorables de los decenios de 1950 y 1960 (fuerte demanda, economías de escala, extensa utilización de recursos nuevos) y las perturbaciones funcionales que han desorganizado las economías mundial y nacionales (ciclo económico). El aumento de los precios del petróleo durante el decenio de 1970 fue también un factor esencial, si no determinante. Las reducciones de las inversiones a menudo se atribuyen a la inflación y al aumento de los costos de capital. La reglamentación excesiva y las intervenciones estatales directas indiscriminadas en la economía a veces debilitan la competencia y reducen la motivación y la movilidad de la fuerza de trabajo. Pese a esto, el desarrollo tecnológico no ha disminuido; ha continuado y en muchas esferas se ha acelerado. En los últimos decenios se ha producido un cambio importante del uso extensivo al uso intensivo de los recursos humanos y de capital, lo que significa su utilización más productiva. Se han incrementado así las posibilidades potenciales de productividad, pero la cuestión de la absorción del desempleo resultante se ha convertido en un problema apremiante. Paradójicamente, a pesar del desempleo, los países desarrollados afrontan cada vez más una escasez de mano de obra calificada y han tenido necesidad de introducir técnicas de gran densidad de capital en algunas esferas. Al mismo tiempo, en los países en desarrollo la escasez de capital y un desempleo muy elevado imponen otras prioridades: promover el XIII
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desarrollo y un uso más eficaz de los recursos humanos disponibles y crear nuevos empleos. Sin embargo, ninguno de esos procesos está produciéndose de una forma sencilla. Tanto los países desarrollados como los países en desarrollo tienen que abordar dos cuestiones simultáneamente: tratar de utilizar los recursos humanos y los recursos de capital con más eficacia. El problema real en todos los países consiste en hallar el equilibrio óptimo entre los métodos intensivos y los extensivos de desarrollo económico. La producción de equipo moderno y el mejoramiento de los recursos humanos deben ir juntos. Por consiguiente, conviene señalar que el mejoramiento de la productividad o el empleo eficaz de los recursos disponibles es la mejor manera, en realidad la única, de promover el desarrollo futuro en cualquier tipo de sociedad. El aumento fuerte y rápido de la productividad, que parece estar subordinado a la nueva tecnología, podría convertirse en un problema en sí mismo, si no se captan y resuelven algunas de las cuestiones relacionadas con la distribución que lo acompañan. ¿Quién se beneficiará de una alta productividad? ¿Cómo podemos asegurarnos de que un número suficiente de personas participan en los beneficios, de modo que la demanda aumente con la suficiente rapidez para absorber la mayor producción alcanzada gracias a la mayor eficiencia? Hay otro aspecto en esta cuestión: la necesidad de mejorar la cooperación internacional para reducir las diferencias entre los países desarrollados y los países en desarrollo. Huelga señalar la necesidad de transferir recursos físicos y financieros a los países en desarrollo por medio de la cooperación económica y técnica. Sin embargo, existe un límite a los recursos físicos que es posible transferir. En consecuencia, numerosas organizaciones y programas internacionales se concentran ahora en la transferencia de conocimientos técnicos especializados, que pueden considerarse el elemento más importante para el mejoramiento de la productividad. Para muchas personas el uso eficaz de los recursos puede significar simplemente la promoción de la tecnología y la organización, pero a menudo es más esencial para el mejoramiento total de la productividad contribuir al perfeccionamiento de los recursos humanos en un sentido más amplio. La productividad es el punto en el que los conocimientos técnicos y los intereses humanos, la tecnología, la gestión y el medio ambiente social y empresarial convergen. Es necesario reconocer la importancia de todos los principales factores que contribuyen al crecimiento de la productividad o lo obstaculizan en el nivel macroeconómico. En esos factores se incluyen la política general del estado, las políticas y estrategias económicas y sociales, los ciclos económicos y la competencia internacional, el medio ambiente natural y los cambios demográficos y estructurales. Con todo, el lugar donde el crecimiento de la productividad se produce realmente es la empresa o la compañía. Este es el marco donde los diversos recursos disponibles se agrupan para producir bienes y servicios. La eficacia de su funcionamiento conjunto se refleja en la productividad. Por este motivo, el presente libro se concentra sobre todo en el nivel organizativo. No obstante, se analiza el medio ambiente de la organización desde el punto de vista de cómo puede contribuir al mejoramiento de la productividad u obstaculizarlo. XIV



Prólogo Numerosos libros y estudios se han consagrado a la importancia de la productividad, y aun más a la medida de la productividad. En cambio, no está muy ampliamente admitido que la productividad se ha de administrar y no sólo medir. La segunda característica destacada de este libro es que desplaza un tanto el equilibrio del lado académico al mundo práctico de la gestión de la productividad. Este concepto es incluso más importante cuando la dirección acepta el mejoramiento de la productividad como un criterio objetivo principal de su compañía o empresa. Es bien sabido que se producen muchos fracasos, cuando el principal objetivo de una compañía consiste exclusivamente en maximizar las ventas o los beneficios, o en minimizar los costos. Sin embargo, sólo la productividad, cuando es el principal objetivo de una empresa, puede integrar y equilibrar las esferas de la comercialización, los beneficios, los costos de producción, los rendimientos de las inversiones, las ventas y el producto. Para mejorar la productividad, es preciso prestar atención a un mundo rápidamente cambiante y aumentar la capacidad de la organización para ajustarse al cambio. Incluso gerentes o directores de empresa y trabajadores sumamente eficientes y esforzados no sobrevivirán, si la organización no puede adaptarse a su medio ambiente en constante mutación. La comprensión y la gestión del cambio tienen un papel esencial que desempeñar en el mejoramiento de la productividad. La organización debe aprender a ajustarse al cambio y a extraer lecciones durante el cambio. La administración activa de la productividad es el tema de la presente obra, que persigue los objetivos siguientes: • Promover la comprensión y el conocimiento de la productividad, su función e importancia en el desarrollo económico y social. • Describir métodos prácticos de medición y análisis de la productividad. • Analizar algunos métodos y técnicas actuales de gestión de la productividad dentro de una organización, y asesorar sobre cómo superar diversos obstáculos que se oponen al aumento de la productividad. El libro está destinado a las personas que se ocupan de mejorar la productividad: directores y gerentes de empresa, profesionales del perfeccionamiento de los recursos humanos, consultores de empresas y expertos y asesores en campos relacionados con el mejoramiento de la productividad. Los métodos descritos son aplicables en los países desarrollados y en desarrollo, tanto en las empresas públicas como en las privadas, en diferentes sectores económicos y en organizaciones estatales. Como el libro se concentra principalmente en el nivel de la organización, los profesionales de la gestión — ya sea en una economía de mercado o en una economía de planificación centralizada — encontrarán algunas indicaciones útiles para su puesta en práctica. Quizás sea necesario ajustar ciertos detalles de un método según el contexto, pero los elementos esenciales no dependen de factores externos a la organización. El libro consta de ocho capítulos. En el capítulo 1 se presentan algunas definiciones y se explica la función esencial de la productividad en la expansión de la empresa, que es necesaria para el desarrollo social y económico. XV
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En el capítulo 2 se examinan los principales factores externos e internos que repercuten en el mejoramiento de la productividad en un sistema de organización o producción. Entre esos factores cabe mencionar la mano de obra, el capital, los materiales y la energía, los cambios estructurales y el papel que desempeña la administración pública y su infraestructura. El capítulo 3 está consagrado a los métodos y técnicas para medir y analizar la productividad, y a evaluar la aportación hecha por los diferentes factores de la productividad al rendimiento de la organización. El capítulo 4 se ocupa de toda una serie de métodos y técnicas prácticos para la gestión de la productividad. En él se analizan los procedimientos, estrategias y programas relacionados con el mejoramiento de la productividad junto con sus principales variaciones. Esas variaciones incluyen programas de promoción de rendimiento, el aprendizaje con la práctica, la comparación entre empresas y clínicas de empresa, etc. Se presentan varios ejemplos y casos prácticos. En el capítulo 5 se describen las principales técnicas de mejoramiento de la productividad, tales como el estudio del trabajo, el análisis de Pareto, la administración del valor, la simplificación del trabajo, el análisis costo-beneficio y los métodos de producción justo a tiempo. En este capítulo se presentan también algunas técnicas para aumentar la iniciativa y la creatividad humanas, tales como las reuniones para sugerir soluciones y dar ideas, el análisis de los campos de fuerza y la agrupación nominal que se podrían utilizar en varios programas distintos destinados al mejoramiento del rendimiento. En el capítulo 6 se examinan las esferas más esenciales del mejoramiento de la productividad en las que la aplicación de programas destinados a alcanzar ese mejoramiento tiene grandes probabilidades de éxito. Entre esas esferas cabe mencionar la reducción del desperdicio y la conservación de la energía, el mantenimiento del equipo y las instalaciones y la calidad de los productos y servicios. El capítulo 7 se consagra al factor más importante del mejoramiento de la productividad, a saber, la administración de los recursos humanos. En él se examina de manera pormenorizada el papel de la dirección en la promoción de la comprensión y de los conocimientos sobre la productividad, en el incentivo, formación y perfeccionamiento del personal y en el establecimiento de nuevas formas de organización del trabajo. El último capítulo está dedicado a algunos métodos y estrategias para mejorar la productividad en el plano nacional, y en él se describe asimismo la cooperación internacional en este campo. Se facilita al lector información útil acerca de los mecanismos nacionales de promoción de la productividad y de la experiencia de diferentes países con respecto a campañas en favor de la productividad y a la educación en este terreno. También se analiza la función de los sindicatos en el mejoramiento de la productividad. En este último capítulo se describe igualmente la aportación hecha al movimiento en favor de la productividad por las principales asociaciones internacionales en el nivel regional.
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PARTE I



NATURALEZA, FUNCIÓN Y FUENTES DE LA PRODUCTIVIDAD



CONCEPTO Y DEFINICIÓN DE LA PRODUCTIVIDAD



1



1.1. ¿Qué es la productividad? Según una definición general, la productividad es la relación entre la producción obtenida por un sistema de producción o servicios y los recursos utilizados para obtenerla. Así pues, la productividad se define como el uso eficiente de recursos — trabajo, capital, tierra, materiales, energía, información — en la producción de diversos bienes y servicios. Una productividad mayor significa la obtención de más con la misma cantidad de recursos, o el logro de una mayor producción en volumen y calidad con el mismo insumo. Esto se suele representar con la fórmula: PE2dH£í2 = Productividad. Insumo La productividad también puede definirse como la relación entre los resultados y el tiempo que lleva conseguirlos. El tiempo es a menudo un buen denominador, puesto que es una medida universal y está fuera del control humano. Cuanto menor tiempo lleve lograr el resultado deseado, más productivo es el sistema. Independientemente del tipo de sistema de producción, económico o político, la definición de productividad sigue siendo la misma. Por consiguiente, aunque la productividad puede significar cosas diferentes para diferentes personas, el concepto básico es siempre la relación entre la cantidad y calidad de bienes o servicios producidos y la cantidad de recursos utilizados para producirlos. La productividad es un instrumento comparativo para gerentes y directores de empresa, ingenieros industriales, economistas y políticos. Compara la producción en diferentes niveles del sistema económico (individual, y en el taller, la organización, el sector o el país) con los recursos consumidos. A veces la productividad se considera como un uso más intensivo de recursos, como la mano de obra y las máquinas, que debería indicar de manera fidedigna el rendimiento o la eficiencia, si se mide con precisión. Sin embargo, conviene separar la productividad de la intensidad de trabajo porque, si bien la productividad de la mano de obra refleja los resultados beneficiosos del trabajo, su intensidad significa un 3
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exceso de esfuerzo y no es sino un «incremento» de trabajo. La esencia del mejoramiento de la productividad es trabajar de manera más inteligente, no más dura. El mejoramiento real de la productividad no se consigue intensificando el trabajo; un trabajo más duro da por resultado aumentos muy reducidos de la productividad debido a las limitaciones físicas del ser humano. La OIT viene promoviendo desde hace muchos arios un criterio progresista de la productividad que se basa en la utilización eficaz y eficiente de todos los recursos: el capital, la tierra, los materiales, la energía, la información y el tiempo, además del trabajo. Para impulsar esa idea, es necesario combatir algunos errores comunes acerca de la productividad. En primer lugar, la productividad no es solamente la eficiencia del trabajo o «la productividad del trabajo», aun cuando las estadísticas sobre la productividad del trabajo siguen constituyendo datos útiles para establecer políticas. Las conclusiones falsas que se pueden deducir del análisis de la productividad de un único factor están puestas de manifiesto por la historia de un éxito importante de la productividad británica: la agricultura. Debido a mejoramientos de la cría de animales, los fertilizantes y los pulverizadores, la tierra y la tecnología, la productividad del trabajo en la agricultura aumentó en un 60 por ciento entre 1976 y 1982, al igual que el producto por hectárea. Sin embargo, una unidad de energía (que incluye fertilizantes) produjo menos trigo en 1983 que en 1963 '. Un criterio más apropiado de la eficiencia es, por tanto, el producto obtenido por cada unidad monetaria gastada. De ahí la importancia naciente de la productividad de múltiples factores (si no del total de los factores)2. La productividad es actualmente mucho más que la sola productividad del trabajo y debe tener en cuenta el aumento del costo de la energía y de las materias primas, junto con la mayor preocupación por el desempleo y la calidad de la vida de trabajo. La segunda idea falsa se relaciona con la posibilidad de medir el rendimiento simplemente por el producto. Este último puede aumentar sin un incremento de la productividad si, por ejemplo, los costos de los insumos se han elevado en forma desproporcionada. Además, en los aumentos del producto en comparación con años anteriores se deben tener en cuenta los incrementos de los precios y la inflación. Ese enfoque se debe a menudo a que se adopta una orientación hacia los procesos, a costa de prestar menos atención a los resultados finales, y esto es corriente en cualquier sistema burocrático. El tercer problema está constituido por la confusión entre la productividad y la rentabilidad. En la vida real se pueden obtener beneficios debido a la recuperación de los precios, aun cuando la productividad haya descendido. A la inversa, una productividad elevada no siempre va acompañada de altos beneficios, puesto que los bienes que se producen con eficiencia no son forzosamente demandados. De ahí se deduce un nuevo error que consiste en confundir la productividad con la eficiencia. Eficiencia significa producir bienes de alta calidad en el menor tiempo posible. Sin embargo, debe considerarse si esos bienes se necesitan. Un quinto error es creer que las reducciones de los costos siempre mejoran la productividad. Cuando se llevan a cabo de manera indiscriminada, a la larga pueden empeorar la situación. 4
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Otro mito nocivo es que la productividad sólo se puede aplicar a la producción. En realidad, está relacionada con cualquier tipo de organización o sistema, incluidos los servicios, y en particular la información. Con la estructura cambiante de las ocupaciones, los especialistas en información se han convertido en un nuevo recurso para impulsar la productividad. La tecnología de la información en sí aporta nuevas dimensiones a los conceptos y a la medición de la productividad. En estos días de automatización flexible, microprocesadores, sistema de fabricación y distribución «justo a tiempo» y sistemas de producción de flujo mixto, las horas de trabajo son menos importantes como medida de la eficacia que en el pasado. En realidad, en industrias y regiones donde los trabajadores «de acero» o robots están sustituyendo a los obreros, la productividad del capital o de otros recursos caros y escasos, como la energía o las materias primas, tiene mucho mayor interés que la productividad del trabajo. Asimismo, el concepto de productividad está cada vez más vinculado con la calidad del producto, de los insumos y del propio proceso. Un elemento trascendental es la calidad en la mano de obra, su administración y sus condiciones de trabajo, y generalmente se ha admitido que la elevación de la productividad suele llevar aparejado el mejoramiento de la calidad de la vida de trabajo. En este sentido, la productividad se debe examinar desde el punto de vista social y económico. Las actitudes hacia el trabajo y el rendimiento pueden mejorar gracias a la participación de los empleados en la planificación de las metas, en la puesta en práctica de procesos y en los beneficios de la productividad. La importancia del aspecto social de la productividad ha aumentado considerablemente. En un estudio efectuado entre los gerentes y los sindicatos en algunas empresas estadounidenses3, se observa que la mayor parte del personal de dirección (78 por ciento) y de los dirigentes sindicales (70 por ciento) no emplean únicamente definiciones cuantitativas de la productividad. Prefieren una concepción más amplia y más cualitativa, relacionada con la organización correspondiente. Por productividad, los órganos rectores de las empresas y de los sindicatos entienden, en lo esencial, la eficacia y el rendimiento generales de las organizaciones individuales. Esto incluye características menos tangibles, como la falta de suspensiones del trabajo, el índice del volumen de ventas, el absentismo e incluso la satisfacción de los clientes. Dado este concepto amplio de la productividad, se comprende que los órganos rectores consideren que existe un vínculo entre la satisfacción del trabajador, la satisfacción del cliente y la productividad. Por tanto, conviene definir la eficacia como la medida en que se alcanzan las metas. Este concepto, basado en un enfoque sistemático y global del desarrollo social y económico, permite elaborar definiciones de la productividad adecuadas para cualquier empresa, sector o nación determinados. Con todo, surge la dificultad de que el numerador y el denominador para efectuar comparaciones de la eficacia puedan ser completamente diferentes, al reflejar características específicas como las estructuras organizativas y las metas políticas, sociales y económicas del país o del sector de que se trate. Por ese motivo, la definición de la productividad es compleja y no refleja solamente un problema técnico y gerencial. Es una cuestión que concierne a los órganos 5
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estatales, los sindicatos y otras instituciones sociales. Y cuanto más diferentes sean sus metas, más distintas serán sus definiciones de la productividad. No obstante, si todos los grupos sociales convienen en metas más o menos comunes, la definición de la productividad para el país, incluso para segmentos diferentes de la economía, tendrá características más comunes. De ahí que el principal indicador del mejoramiento de la productividad es una relación decreciente del insumo al producto a calidad constante o mejorada. Si la productividad se define, con respecto al trabajador individual, como la relación entre el volumen de un trabajo concreto realizado y la capacidad potencial del trabajador (en términos numéricos, de costo o de tiempo), con respecto a la empresa o al sector se puede expresar como la relación entre el valor añadido y el costo de todos los componentes del insumo. Por ejemplo, en una empresa o taller que se ocupa de productos homogéneos, la productividad se puede definir como la relación del producto expresado en unidades físicas (en toneladas o número de bienes producidos) con respecto al insumo expresado en horas de trabajo. En el nivel nacional, la productividad es la relación entre el ingreso nacional y el gasto total (o costos de la mano de obra, si sólo interesa la productividad del trabajo) 4. En general, la productividad podría considerarse como una medida global de la forma en que las organizaciones satisfacen los criterios siguientes5: • Objetivos: medida en que se alcanzan. • Eficiencia: grado de eficacia con que se utilizan los recursos para crear un producto útil. • Eficacia: resultado logrado en comparación con el resultado posible. • Comparabilidad: forma de registro del desempeño de la productividad a lo largo del tiempo. Aunque existen muchas definiciones diferentes de la productividad, el criterio más común (y no una definición) para designar un modelo de productividad consiste en identificar los componentes del producto y del insumo correctos de acuerdo con las metas de desarrollo en largo, mediano y corto plazo de la empresa, el sector o el país.



1.2. Importancia y función de la productividad La importancia de la productividad para aumentar el bienestar nacional se reconoce ahora universalmente. No existe ninguna actividad humana que no se beneficie de una mejor productividad. Es importante porque una parte mayor del aumento del ingreso nacional bruto, o del PNB, se produce mediante el mejoramiento de la eficacia y la calidad de la mano de obra, y no mediante la utilización de más trabajo y capital. En otras palabras, el ingreso nacional, o el PNB, crece más rápido que los factores del insumo cuando la productividad mejora. Por tanto, el mejoramiento de la productividad produce aumentos directos de los niveles de vida cuando la distribución de los beneficios de la productividad se efectúa conforme a la contribución. En la actualidad, no sería erróneo indicar que la 6



Concepto y definición de la productividad



productividad es la única fuente mundial importante de un crecimiento económico, un progreso social y un mejor nivel de vida reales. Por ejemplo, en el informe de la Junta Nacional de Productividad de Singapur acerca de un estudio sobre la productividad, de 1984, se indica que más de la mitad de la contribución al aumento del producto interior bruto per capita (PIB) en Singapur es atribuible a la productividad del trabajo con respecto al período 1966-1983. Esto significa que la productividad del trabajo ha sido el principal factor del aumento del nivel de vida en Singapur, como lo prueba el aumento cuádruple logrado en los últimos diecisiete años 6 . Al mismo tiempo, se puede ver fácilmente el efecto de la baja productividad en Filipinas. La inmensa mayoría de los aumentos logrados en el producto total del país (97,7 por ciento) de 1900 a 1960 se deben a incrementos en los factores extensivos de producción (es decir, en el uso de más recursos) y sólo el 2,3 por ciento se puede atribuir a la productividad. Esto pone de relieve un defecto esencial en el proceso del crecimiento económico en largo plazo en Filipinas, el hecho de que se ha basado en un uso intensivo de los factores7. Por consiguiente, se reconoce que los cambios de la productividad tienen considerable influencia en numerosos fenómenos sociales y económicos, tales como el rápido crecimiento económico, el aumento de los niveles de vida, las mejoras de la balanza de pagos de la nación, el control de la inflación e incluso el volumen y la calidad de las actividades recreativas. Esos cambios influyen en los niveles de las remuneraciones, las relaciones costos/precios, las necesidades de inversión de capital y el empleo. La productividad determina asimismo en gran medida el grado de competitividad internacional de los productos de un país. Si la productividad del trabajo en un país se reduce en relación con la productividad en otros países que fabrican los mismos bienes, se crea un desequilibrio competitivo. Si los mayores costos de la producción se transfieren, las industrias del país perderán ventas, dado que los clientes se dirigirán a los abastecedores cuyos costos son inferiores. Sin embargo, si el aumento de los costos es absorbido por las empresas, sus beneficios disminuirán. Esto significa que tendrán que reducir la producción o mantener los costos de producción estables mediante la disminución de los salarios reales. Algunos países que no logran seguir el ritmo de los niveles de productividad de los competidores tratan de resolver esos problemas devaluando sus monedas nacionales. No obstante, de ese modo se reduce el ingreso real de esos países al resultar los bienes importados más caros y al aumentar la inflación interna. Así pues, una baja productividad produce inflación, un saldo comercial negativo, una escasa tasa de crecimiento y desempleo. En la figura 1.1 se representa una relación causal simplificada entre numerosas variables y factores que afectan a la productividad 8. Por tanto, es evidente que el círculo vicioso de la pobreza, el desempleo y la baja productividad sólo se puede romper mediante un aumento de la productividad. Una mayor productividad nacional no sólo significa un uso óptimo de los recursos, sino que contribuye también a crear un mejor equilibrio entre las estructuras económicas, sociales y políticas de la sociedad. Las metas sociales y las políticas estatales definen 7
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Modelo de la trampa de la productividad baja Aumento reducido de la productividad (en comparación :on los precios de los factores, especialmente del trabajo y de la energía)
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.1 Aumento de los precios (de los productos internos y de exportación)
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" Menor utilización de la capacidad de las fábricas nacionales
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Aumento del costo unitario (trabajo y energía)



Ventas flojas (en los mercados nacional y extranjeros)



Fuente: D. Scott Sink. 1985. pâg. 8.



en gran medida la distribución y utilización de la renta nacional. A su vez, esto influye en el medio ambiente social, político, cultural, educativo e incentivador del trabajo, que afecta a la productividad del individuo y de la sociedad.
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FACTORES DEL MEJORAMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD



2



El mejoramiento de la productividad no consiste únicamente en hacer las cosas mejor: es más importante hacer mejor las cosas correctas. Este capítulo tiene por objeto indicar los principales factores (o «cosas correctas») que deben ser el principal objeto de interés de los directores de programas de productividad. Antes de examinar qué cuestiones se han de abordar en un programa destinado a mejorar la productividad, es necesario pasar revista a los factores que afectan a la productividad. El proceso de producción es un sistema social complejo, adaptable y progresivo. Las relaciones recíprocas entre trabajo, capital y el medio ambiente social y organizativo son importantes en tanto están equilibradas y coordinadas en un conjunto integrado. El mejoramiento de la productividad depende de la medida en que se pueden identificar y utilizar los factores principales del sistema de producción social. En relación con este aspecto, conviene hacer una distinción entre tres grupos principales de factores de productividad, según se relacionen con: — el puesto de trabajo; — los recursos; — el medio ambiente. Como el principal interés aquí es el análisis económico de los factores de gestión más que los factores de productividad como tales, se sugiere una clasificación que ayudará a los directores y gerentes a distinguir los factores que pueden controlar. De esta manera, el número de factores que se han de analizar y en los que se ha de influir disminuye considerablemente. La clasificación sugerida se basa en un trabajo de Mukherjee y Singh '. Existen dos categorías principales de factores de productividad: • Externos (no controlables). • Internos (controlables). Los factores externos son los que quedan fuera del control de una empresa determinada, y los factores internos son los que están sujetos a su control. Para ocuparse de todos esos factores se requieren diferentes instituciones, personas, técnicas y métodos. Por ejemplo, en cualquier intento de mejorar el rendimiento 9
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en donde se proyecte tratar de los factores externos que afectan a la gestión de la empresa, deben tomarse esos factores en consideración durante la fase de planificación del programa y tratar de influir en ellos mediante la unión de fuerzas con otras partes interesadas. Por tanto, resulta evidente que el primer paso para mejorar la productividad consiste en identificar los problemas que se plantean en esos grupos de factores. El siguiente paso consiste en distinguir los factores que son controlables. Los factores que son externos y no controlables para una institución pueden ser a menudo internos para otra. Los factores externos a una empresa, por ejemplo, podrían ser internos en las administraciones públicas, o en las instituciones, asociaciones y grupos de presión nacionales o regionales. Los gobiernos pueden mejorar la política fiscal, crear una mejor legislación del trabajo, proporcionar mejor acceso a los recursos naturales, mejorar la infraestructura social, la política de precios, etc., pero las organizaciones no pueden hacerlo por sí mismas. Los factores externos tienen interés para una empresa porque la comprensión de



Figura 2 . 1 . Modelo integrado de factores de la productividad de una empresa
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Fuente: Adaptado de S. K. Mukherjee y D. Singh, 1975, pág. 93.
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— Mano de obra



— Mecanismos institucionales



- Empresas públicas



Factores del mejoramiento de la productividad



esos factores puede inducir a la adopción de ciertas medidas que modificarían el comportamiento de una empresa y su productividad en largo plazo. A continuación se sugiere el cuadro integrado de los factores que constituyen una fuente importante de mejoramiento de la productividad.



2.1. Factores internos de la productividad de la empresa Como algunos factores internos se modifican más fácilmente que otros, es útil clasificarlos en dos grupos: duros (no fácilmente cambiables) y blandos (fáciles de cambiar). Los factores duros incluyen los productos, la tecnología, el equipo y las materias primas, mientras que los factores blandos incluyen la fuerza de trabajo, los sistemas y procedimientos de organización, los estilos de dirección y los métodos de trabajo. Esta clasificación sirve para establecer prioridades: cuáles son los factores en los que es fácil influir y cuáles son los factores que requieren intervenciones financieras y organizativas más fuertes. A continuación se hace una breve descripción de algunos aspectos esenciales de cada factor interno.



Factores duros Producto La productividad del factor producto significa el grado en que el producto satisface las exigencias de la producción. El «valor de uso» es la suma de dinero que el cliente está dispuesto a pagar por un producto de calidad determinada. El «valor de uso» se puede mejorar mediante un perfeccionamiento del diseño y de las especificaciones. Muchas empresas de todo el mundo libran una batalla constante para incorporar una excelencia técnica a sus productos comerciales. La supresión de las divisiones que separan la investigación, la comercialización y la venta se ha convertido en un factor importante de la productividad. Por ejemplo, destacadas empresas japonesas cambian constantemente el diseño de los productos que están en el mercado. El «valor de lugan>, el «valor de tiempo» y el «valor de precio» del producto se refieren a la disponibilidad del producto en el lugar adecuado, en el momento oportuno y a un precio razonable. El «factor volumen» en particular aporta una mejor noción de las economías de escala por medio del aumento del volumen de producción. Por último, el factor costo-beneficio se puede realzar mediante el aumento de los beneficios logrados con el mismo costo o la reducción del costo para la obtención de un mismo beneficio.



Planta y equipo Estos elementos desempeñan un papel central en todo programa de mejoramiento de la productividad mediante: — un buen mantenimiento; — el funcionamiento de la planta y el equipo en las condiciones óptimas; 11
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— el aumento de la capacidad de la planta mediante la eliminación de los estrangulamientos y la adopción de medidas correctivas; — la reducción del tiempo parado y el incremento del uso eficaz de las máquinas y capacidades de la planta disponibles. La productividad de la planta y el equipo se puede mejorar prestando atención a la utilización, la antigüedad, la modernización, el costo, la inversión, el equipo producido internamente, el mantenimiento y la expansión de la capacidad, el control de los inventarios, la planificación y el control de la producción, etc.



Tecnología La innovación tecnológica constituye una fuente importante de aumento de la productividad. Se puede lograr un mayor volumen de bienes y servicios, un perfeccionamiento de la calidad, la introducción de nuevos métodos de comercialización, etcétera, mediante una mayor automatización y tecnología de la información. La automatización puede asimismo mejorar la manipulación de los materiales, el almacenamiento, los sistemas de comunicación y el control de la calidad. En los últimos veinticinco años se han logrado considerables aumentos de la productividad gracias al uso de la automatización, y los cambios que se producen actualmente en la tecnología de la información permiten prever grandes mejoras. Ejemplos interesantes de la aplicación de esta tecnología son la creación de sistemas automáticos de registro del tiempo muerto y de sistemas de lubricación automáticos que han reducido el tiempo ocioso de los hombres y las máquinas, así como los gastos en horas extraordinarias. Normalmente se introducen nuevas técnicas que resultan de programas de mejoramiento de la productividad, tales como la lucha contra la obsolescencia, diseño de procesos, actividades de investigación y desarrollo y la capacitación de científicos e ingenieros.



Materiales y energía Incluso un pequeño esfuerzo por reducir el consumo de materiales y energía puede producir notables resultados. Esas fuentes vitales de la productividad incluyen las materias primas y los materiales indirectos (productos químicos, lubricantes, combustibles, piezas de repuesto, materiales técnicos y materiales de embalaje de proceso). Entre los aspectos importantes de la productividad de los materiales cabe mencionar los siguientes: — rendimiento del material: producción de productos útiles o de energía por unidad de material utilizado. Depende de la selección del material correcto, su calidad, el control del proceso y el control de los productos rechazados; — uso y control de desechos y sobras; — perfeccionamiento de los materiales mediante la elaboración inicial para mejorar la utilización en el proceso principal; — empleo de materiales de categoría inferior y más baratos; — sustitución de las importaciones; 12
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— mejoramiento del índice de rotación de las existencias para liberar fondos vinculados a las existencias con el fin de destinarlos a usos más productivos; — mejoramiento de la gestión de las existencias para evitar que se mantengan reservas excesivas; — promoción de las fuentes de abastecimiento.



Factores blandos Personas Como principal recurso y factor central en todo intento de mejoramiento de la productividad, todas las personas que trabajan en una organización tienen una función que desempeñar como trabajadores, ingenieros, gerentes, empresarios y miembros de los sindicatos. Cada función tiene un doble aspecto: dedicación y eficacia. La dedicación es la medida en que una persona se consagra a su trabajo. Las personas difieren no sólo en su capacidad, sino también en su voluntad para trabajar. Esto se explica por medio de una ley del comportamiento: la motivación disminuye si se satisface o si queda bloqueada su satisfacción. Por ejemplo, los trabajadores pueden desempeñar sus funciones sin efectuar un trabajo duro (falta de motivación), pero incluso si trabajaran a su plena capacidad no estarían satisfechos (la motivación queda separada de la satisfacción). Para estimular y mantener la motivación, se deben tener en cuenta los factores siguientes: Se debe constituir un conjunto de valores favorables al aumento de la productividad para provocar cambios en la actitud de los directores, gerentes, ingenieros y trabajadores. La motivación es básica en todo el comportamiento humano y, por tanto, también en los esfuerzos por mejorar la productividad. Las necesidades materiales siguen siendo predominantes, pero ello no significa que los incentivos no financieros no sean eficaces o no sean utilizablés. El éxito de los trabajadores con respecto al aumento de la productividad se debe reforzar de inmediato mediante recompensas, no sólo en forma de dinero, sino también mediante un mayor reconocimiento, participación y posibilidades de aprendizaje y, por último, mediante la eliminación completa de las recompensas negativas. Cuando la dirección puede planificar y poner en práctica planes de incentivos eficaces, el resultado es invariablemente un mejoramiento considerable de la productividad. Los incentivos salariales deben siempre estar relacionados con el volumen del cambio logrado. Es asimismo posible mejorar la productividad obteniendo la cooperación y participación de los trabajadores. La participación de la mano de obra en el establecimiento de metas, por ejemplo, ha tenido bastante éxito en muchos países. Las relaciones humanas pueden además mejorarse simplificando los procedimientos de comunicación y reduciendo al mínimo los conflictos. La productividad del trabajo sólo se puede aprovechar si la dirección de la emrpesa estimula a los trabajadores a aplicar 13
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sus dotes creativas mostrando un interés especial por sus problemas y promoviendo un clima social favorable. La medida del rendimiento desempeña un importante papel en la productividad. Debe fijarse en un nivel alto, pero realizable. En muchos casos es necesario elevar considerablemente las esperanzas de la dirección de obtener un alto rendimiento. Sin embargo, los niveles deben ser siempre alcanzables para mantener la confianza y la «buena voluntad». La «buena voluntad» se ve afectada por la satisfacción en el empleo que los directores y gerentes de empresa pueden promover dando mayor interés, estímulo e importancia al trabajo, y haciendo que sea más útil e independiente. El enriquecimiento y la ampliación de las tareas pueden influir en la satisfacción en el empleo e inducir a un aumento de la productividad. El segundo factor que interviene en el papel desempeñado por las personas en un impulso para aumentar la productividad es la eficacia. La eficacia es la medida en que la aplicación del esfuerzo humano produce los resultados deseados en cantidad y calidad. Es una función del método, la técnica, la pericia personal, los conocimientos teóricos, las actitudes y las aptitudes (la «capacidad para hacen>). La capacidad para desempeñar un empleo productivo se puede mejorar con la capacitación y el perfeccionamiento profesional, la rotación en las tareas y la asignación de tareas, la progresión sistemática en el empleo (promoción) y la planificación de la carrera. En resumen, para mejorar la productividad del trabajo se pueden utilizar los siguientes criterios, métodos y técnicas esenciales: salarios y sueldos; formación y educación; seguridad social (pensiones y planes de salud; recompensas; planes de incentivos; participación o codeterminación; negociaciones contractuales; actitudes con respecto al trabajo, a la supervisión y al cambio; motivación para alcanzar una mayor productividad; cooperación; mejoramiento y extensión de la organización; mejores comunicaciones; sistemas de sugerencias; planificación de la carrera; asistencia al trabajo; valor de los bienes y servicios producidos; seguridad en el empleo).



Organización y sistemas Los conocidos principios de la buena organización, como la unidad de mando, la delegación y el área de control, tienen por objeto prever la especialización y la división del trabajo y la coordinación dentro de la empresa. Una organización necesita funcionar con dinamismo y estar orientada hacia objetivos y debe ser objeto de mantenimiento, reparación y reorganización de cuando en cuando para alcanzar nuevos objetivos. Un motivo de la baja productividad de muchas organizaciones es su rigidez. Son incapaces de prever los cambios del mercado y de responder a ellos, ignoran las nuevas capacidades de la mano de obra, las nuevas innovaciones tecnológicas y otros factores externos (ambientales). Las organizaciones rígidas carecen de una buena comunicación horizontal. Esto retrasa la adopción de decisiones y obstaculiza la delegación de atribuciones para acercarlas al lugar donde se realiza la acción, favoreciendo así la ineficiencia y la burocratización. 14
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La separación según grupos o funciones profesionales también impide el cambio. Por ejemplo, las fases de la adopción de decisiones pueden haberse concebido para una tecnología existente particular, para un producto concreto o para una combinación de servicios. Las cosas han cambiado ahora, pero los procedimientos han sobrevivido porque la dirección de la empresa quiere reducir a un mínimo el cambio. Ningún sistema, por bien diseñado que esté, es eficiente en todas las situaciones. Para maximizar la productividad es preciso incorporar dinamismo y flexibilidad al diseño del sistema.



Métodos de trabajo El mejoramiento de los métodos de trabajo — especialmente en las economías en desarrollo que cuentan con escaso capital y en las que predominan las técnicas intermedias y los métodos en que predomina el trabajo — constituye el sector más prometedor para mejorar la productividad. Las técnicas relacionadas con los métodos de trabajo tienen por finalidad lograr que el trabajo manual sea más productivo mediante el mejoramiento de la forma en que se realiza, los movimientos humanos que se llevan a cabo, los instrumentos utilizados, la disposición del lugar de trabajo, los materiales manipulados y las máquinas empleadas. Los métodos de trabajo se perfeccionan mediante el análisis sistemático de los métodos actuales, la eliminación del trabajo innecesario y la realización del trabajo necesario con más eficacia y menos esfuerzo, tiempo y costo. El estudio del trabajo, la ingeniería industrial y la formación profesional son los principales instrumentos para mejorar los métodos de trabajo.



Estilos de dirección Se sostiene la opinión de que en algunos países se puede atribuir a la dirección de las empresas el 75 por ciento de los aumentos de la productividad, puesto que es responsable del uso eficaz de todos los recursos sometidos al control de la empresa. Un experto en productividad y asesor de numerosas compañías japonesas cree que hasta el 85 por ciento de los problemas relacionados con la calidad y la productividad en la industria estadounidense son problemas comunes del sistema cuya corrección incumbe a la dirección de la empresa y no al trabajador individual2. No existe ningún estilo perfecto de dirección. La eficacia depende de cuándo, dónde, cómo y a quién aplica un estilo un gerente. Los estilos y las prácticas de dirección influyen en el diseño organizativo, las políticas de personal, la descripción del puesto de trabajo, la planificación y el control operativos, las políticas de mantenimiento y compras, los costos de capital (capital de explotación y fijo), las fuentes del capital, los sistemas de elaboración del presupuesto y las técnicas de control de los costos. En la figura 2.2 se resumen los principales factores internos de la productividad de una empresa.
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La gestión de la productividad Figura 2.2.



Modelo de factores internos de productividad FACTORES INTERNOS DE PRODUCTIVIDAD



FACTORES DUROS — Producto



— Planta y equipo



-Tenología



— Materiales y energía



FACTORES BLANDOS — Personas



Organización y sistemas



Métodos de trabajo



— Estilos de dirección



Fuente: Adaptado de S. K. Mukherjee y D. Singh, 1975, pág. 83.



Este modelo sirve de lista de verificación para determinar las esferas más prometedoras de la productividad en relación con la planificación del análisis de gestión y con la intervención.



2.2. Factores externos que influyen en la productividad de la empresa Entre los factores externos cabe mencionar las políticas estatales y los mecanismos institucionales; la situación política, social y económica; el clima económico; la disponibilidad de recursos financieros, energía, agua, medios de transporte, comunicaciones y materias primas. Esos factores afectan a la productividad de la empresa individual, pero las organizaciones afectadas no pueden controlarlos activamente. La dirección de la empresa ha de entender y tomar en consideración estos factores al planificar y ejecutar los programas de productividad. Lo que queda fuera del control de las empresas individuales en corto plazo podría muy bien resultar controlable en niveles superiores de estructuras e instituciones de la sociedad. Teniendo presente todos los lazos sociales, políticos, económicos y organizativos que existen 16
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entre los consumidores, los trabajadores, las direcciones de las empresas, las autoridades públicas y los diferentes grupos de presión, y entre las instituciones y la infraestructura organizativa, es útil examinar aquí los principales factores macroeconómicos relacionados con la productividad que aceleran u obstaculizan los procesos de su mejoramiento. Como la productividad determina en gran medida los ingresos reales, la inflación, la competitividad y el bienestar de la población, los órganos rectores políticos se esfuerzan por descubrir las razones reales del crecimiento o de la disminución de la productividad. En la figura 2.3 se presenta una clasificación general de los tres grupos principales de factores macroeconómicos relacionados con la productividad. Figura 2.3.



Principales factores macroeconómicos de la productividad Factores macroeconómicos de la productividad



Administración pública e infraestructura



Ajustes estructurales



t Recursos naturales



Ajustes estructurales Los cambios estructurales de la sociedad influyen a menudo en la productividad nacional y de la empresa independientemente de la dirección de las compañías. Sin embargo, en largo plazo esta interacción es de doble sentido. De la misma manera que los cambios estructurales influyen en la productividad, los cambios de productividad modifican también la estructura. Esos cambios no son sólo el resultado, sino también la causa del desarrollo económico y social. La comprensión de esos cambios ayuda a mejorar la política estatal, contribuye a que la planificación de la empresa sea más realista y esté orientada hacia fines y ayuda a crear una infraestructura económica y social. Los cambios estructurales más importantes son de carácter económico, social y demográfico.



Cambios económicos Los cambios económicos más importantes guardan relación con las modalidades del empleo y la composición del capital, la tecnología, la escala y la competitividad. El traslado de empleo de la agricultura a la industria manufacturera ha provocado un incremento de la productividad en toda la economía que ha superado el crecimiento de la productividad en un solo sector en los países desarrollados. El 17
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número de personas empleadas en la agricultura, la silvicultura y la pesca en esos países ha pasado ahora a ser tan pequeño que esta fuente histórica de crecimiento de la productividad tiene muy escasas posibilidades de crecimiento futuro. Sin embargo, en muchos países en desarrollo esas transferencias seguirán siendo una fuente de alto crecimiento de la productividad en el futuro, al pasar más personas del sector agrícola de baja productividad al sector manufacturero. Un segundo cambio estructural histórico es el paso del sector manufacturero a las industrias de servicios. Estas últimas incluyen el comercio al por mayor y al por menor, el sector financiero, los seguros, la propiedad inmobiliaria, los servicios prestados a las personas y a las empresas y varios otros. Incluso en el Japón, donde se da una marcada prioridad al sector manufacturero, el empleo y los gastos de consumo se han desplazado al sector de los servicios, que ahora representa más de la mitad del uno y los otros. En los Estados Unidos casi las tres cuartas partes de todas las personas no empleadas en la agricultura trabajan en el sector de los servicios. El efecto sobre la productividad de esta segunda ola importante de cambios estructurales es discutible, puesto que la productividad en el sector de los servicios ha tendido a aumentar más lentamente que la productividad en general. No obstante, ha mantenido bajo el precio del trabajo en relación con el precio rápidamente en aumento del capital y de las materias primas. Como resultado de ello, en muchos países los salarios se contrajeron en términos absolutos durante los últimos años del decenio de 1970. Este hecho estimuló la transferencia de capital y energía del equipo a las inversiones en mano de obra. De ese modo, se impulsó la productividad de otros factores de producción a expensas de la productividad del trabajo. Las variaciones en la composición del capital, su densidad relativa, su edad y su tipo también afectan a la productividad. El aumento del capital depende del ahorro y de la inversión. La edad del capital social también influye en la difusión de las innovaciones, en la medida en que el cambio tecnológico está incorporado a nuevos bienes de equipo. Sin embargo, una aportación de capital por trabajador superior a la media no incrementa forzosamente la producción por trabajador. Gran parte de las inversiones en capital que se efectuaron en el decenio de 1970, por ejemplo, contribuyó poco a aumentar la productividad del trabajo. En el Canadá, Japón y Estados Unidos la densidad de capital es considerablemente distinta de los resultados relativos de la productividad. Algunas industrias manufactureras alcanzan una gran productividad con una densidad de capital relativamente reducida, que apenas supera a la del comercio. Una gran discrepancia entre la productividad y la densidad de capital indica a menudo la existencia de grandes capacidades no utilizadas en la economía, por encima de la capacidad convencionalmente medida, que cabría explotar con una mejor administración. El impacto estructural de las actividades de investigación y desarrollo (I y D) y de la tecnología es otro factor importante en el mejoramiento de la productividad en el nivel macroeconómico. La administración de las actividades de I y D y de la tecnología y la utilización de nuevos métodos, técnicas, productos y procesos pueden influir de manera significativa en la productividad y al mismo tiempo modificar la estructura: sirvan de ejemplos la introducción de líneas de montaje, computadoras y micro18



Factores del mejoramiento de la productividad



procesadores, y de equipo moderno de comunicaciones. Las inversiones extranjeras son a menudo un factor importante en la introducción de nuevas técnicas. Sin embargo, las importaciones indiscriminadas de tecnología pueden perjudicar a los países. Cada vez se tiene mayor conciencia de la necesidad de una competencia tecnológica autóctona y de que se efectúen investigaciones dentro de los países y de las industrias de que se trate. La economía de escala o la escala de producción guarda también estrecha relación con la productividad y la estructura industrial. Las empresas pequeñas y medianas pueden ser plenamente competitivas si se especializan y producen en grandes escalas. En algunos países en desarrollo como Filipinas, India, Indonesia y Tailandia se ha promovido deliberadamente la descentralización de las pequeñas empresas familiares, rurales y otras empresas en pequeña escala con el fin de reducir el desempleo y la pobreza, frenar la migración hacia las zonas urbanas y ayudar a los artesanos tradicionales. En el Japón se alienta a las pequeñas empresas a introducir y adaptar técnicas importantes y a mejorar la viabilidad económica. En este sector, la productividad del capital puede ser elevada e innovadora. Incluso puede resultar eficaz una transferencia invertida de técnicas y tecnología del sector en pequeña escala al sector en gran escala. La competitividad industrial afecta a la productividad tanto de la economía general como de las empresas individuales. El Foro de las Empresas Europeas define. la competitividad industrial como «la capacidad inmediata y futura y las posibilidades de los empresarios de diseñar, producir y vender bienes dentro de sus medios ambientes respectivos cuyos precios y cualidades distintas del precio formen un conjunto más atractivo que los de los competidores extranjeros o en los mercados internos»3. Hay diez factores principales que influyen en la competitividad: • El dinamismo de la economía medido por criterios como las tasas de crecimiento, la fuerza monetaria, la producción industrial y el rendimiento por persona. • La eficacia industrial, que entraña los costos de personal directos e indirectos, la producción per capila, y la motivación, rotación y absentismo de los trabajadores. • La dinámica del mercado, cuando se intensifican los esfuerzos para mejorar la competitividad y se orientan mejor hacia fuerzas del mercado más intensas. • El dinamismo financiero, que es la fuerza e importancia del sector bancario comercial, los mercados de capital y valores y su capacidad para proporcionar capital. • Los recursos humanos, que son el dinamismo de la población y la fuerza de trabajo, el empleo, el desempleo, la calidad de la dirección y la motivación. • La función del estado en las políticas fiscales y otras reglamentaciones. • Los recursos y la infraestructura (servicios de transporte y comunicaciones), las fuentes internas de energía y de materias primas. • La orientación exterior, la voluntad de promover el comercio activamente, la compra y venta de bienes, las inversiones relacionadas con los servicios o cualquier otra forma de intercambio internacional. 19
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• La orientación hacia la innovación que insiste en los esfuerzos nacionales de investigación y desarrollo, las actitudes de las empresas y de la administración pública con respecto a la explotación de nuevas ideas, productos y procedimientos de producción. • El consenso y la estabilidad sociopolíticos, el grado en que las estrategias y políticas reflejan las aspiraciones de una sociedad.



Cambios demográficos y sociales Los cambios estructurales en la fuerza de trabajo son demográficos y sociales. Las tasas elevadas de natalidad y las tasas bajas de mortalidad del período de posguerra provocaron un aumento de la población mundial de 2 500 millones de habitantes en 1950 a 4 440 millones de habitantes en 1980. A mediados del decenio de 1960, la explosión demográfica de la posguerra comenzó a llegar al mercado de trabajo. Al mismo tiempo, el número de mujeres que se incorporaron a la fuerza de trabajo aumentó constantemente. Además de esto, los trabajadores de los países industrializados han tenido que competir cada vez más no sólo entre sí, sino también con la mano de obra de los países en desarrollo. La productividad y los salarios en los países en desarrollo tienden a ser inferiores, y el costo total de producción es competitivo. Dos presiones distintas y un tanto contradictorias influyen en la productividad. Por un lado, en la mayor parte de los países desarrollados los productores deben tratar de incrementar la productividad para mantener bajos los costos de producción; por otro, la influencia limitadora de la competencia sobre los salarios induce a los productores a utilizar más mano de obra, en lugar de invertir fuertemente en equipo de capital. Esto tiende a reducir el crecimiento de la productividad. Estos cambios demográficos repercuten en las personas que buscan empleo, en la experiencia y en las técnicas de trabajo útiles del trabajador, y en la demanda de bienes y servicios. Los cambios geográficos de la población probablemente afectan también a la productividad, dado que la densidad demográfica varía de una región a otra. Entre los factores sociales debe prestarse particular atención al aumento porcentual de las mujeres en la fuerza de trabajo. La participación de las mujeres en la fuerza de trabajo aún es inferior a la de los hombres, pero continúa en aumento. Un cambio en la relación entre los hombres y las mujeres que trabajan influye en los ingresos. Los hombres perciben actualmente ingresos medios superiores a los de las mujeres. Gran parte de esa diferencia se ha atribuido a la educación, al trabajo de tiempo completo o de tiempo parcial y a la extensión de la experiencia laboral. A medida que esos hechos se modifican, es muy probable que también se modifiquen la productividad y la estructura de los ingresos. La edad de jubilación puede elevarse a medida que mejora la salud y aumenta la longevidad. Las presiones económicas pueden asimismo persuadir a muchas personas de edad a seguir formando parte de la fuerza de trabajo. Todos los aspectos de la educación afectan a la productividad. En los últimos decenios, los gastos en educación han aumentado considerablemente. A fines del decenio de 1970, los gastos en educación en el Canadá, por ejemplo, representaron 20
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el 8 por ciento del PNB, y los gastos públicos en educación equivalieron al 22 por ciento de los gastos públicos totales4. Los valores y las actitudes culturales pueden promover u obstaculizar la productividad. Por ejemplo, los chinos son conocidos por su fe en el trabajo duro, su espíritu emprendedor y su propensión al ahorro. Los japoneses son famosos por su talento para buscar, aceptar, asimilar y adaptarse a las necesidades y circunstancias cambiantes, por su espíritu de equipo y por su disciplina. En algunos países se tiene tradicionalmente un mayor respeto por la capacidad intelectual que por el trabajo manual; en otros, se aprecia a los ancianos y no simplemente se los tolera. Conviene estudiar y comprender estas creencias, actitudes y tradiciones, todas las cuales cambian con las nuevas técnicas y el desarrollo económico. Los países que se orientan ahora hacia el desarrollo están sometidos a una presión creciente para mejorar sus políticas de desarrollo e institucionalizar el cambio social mediante la educación y los medios de comunicación de masas.



Recursos naturales Los recursos naturales más importantes son la mano de obra, la tierra, la energía y las materias primas. La capacidad de una nación para generar, movilizar y utilizar los recursos es trascendental para mejorar la productividad y, por desgracia, a menudo no se tiene en cuenta.



Mano de obra El ser humano es el recurso natural más valioso. Varios países desarrollados como el Japón y Suiza, que carecen de tierra, energía y recursos minerales, han descubierto que su fuente más importante de crecimiento es la población, su capacidad técnica, su educación y formación profesional, sus actitudes y motivaciones, y su perfeccionamiento profesional. La inversión en esos factores mejora la calidad de la gestión y de la fuerza de trabajo. Esos países ponen sumo cuidado en invertir, en instruir y dar formación a su mano de obra. Los países con un PNB por habitante superior suelen contar con una población mejor capacitada e instruida. La atención prestada a la salud y al ocio ha provocado un tremendo ahorro ocasionado por la reducción de las enfermedades, la mayor esperanza de vida y el aumento de la vitalidad. La calidad general de la mano de obra ha aumentado al mejorar la salud.



Tierra La tierra exige una administración, explotación y política nacional adecuadas. Por ejemplo, la expansión industrial y la agricultura intensiva se han convertido en consumidores activos del factor material más fundamental, la tierra. Las presiones para que aumente la productividad agrícola por trabajador y por hectárea pueden acelerar la erosión del suelo. Esas pérdidas de tierra pueden a menudo estar enmascaradas por el empleo de más fertilizantes, pero con un costo cada vez mayor y con el peligro de la contaminación ambiental. La elevación del costo de los insumos agrícolas de gran densidad de energía, la limitada disponibilidad de nuevas tierras y la 21
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apremiante necesidad de una economía agropecuaria más cuidadosa para impedir graves erosiones abogan por un uso más prudente de las tierras disponibles.



Energía La energía es el recurso siguiente por orden de importancia. El drástico cambio de los precios de la energía durante el decenio de 1970 fue la causa única más trascendental de la reducción de la productividad y del crecimiento económico. Gran parte de las inversiones de capital que se efectuaron durante ese decenio contribuyeron poco a elevar la productividad de la mano de obra, puesto que se destinaron a equipar con herramientas nuevas a las economías para ajustarse a los precios más elevados de la energía. Cuando el precio del barril de petróleo pasó de 3 dólares estadounidenses en 1973 a cerca de 36 dólares en 1980, antes de volver a disminuir en 1985, una considerable cantidad de bienes de capital resultaron anticuados y fue necesario sustituirlos rápidamente o utilizarlos con menos intensidad. A medida que los productores redujeron el uso de energía y las inversiones de capital, su único recurso consistió en emplear más mano de obra. Por ese motivo, la demanda de mano de obra tiende a seguir los aumentos de los precios de la energía. Sin embargo, aunque se trabajen más horas, la producción total puede no aumentar en forma proporcional. Por consiguiente, la oferta de energía influye en las combinaciones capital/ trabajo y aumenta o reduce la productividad. Los directivos industriales y de las empresas deben conocer, comprender y tener en cuenta este hecho.



Materias primas Las materias primas son también un factor de productividad importante. Los precios de las materias primas están sujetos a fluctuaciones del mismo tipo que los precios del petróleo, aunque en formas menos extremas. A medida que las fuentes de minerales más ricas y accesibles se van agotando, la necesidad de explotar categorías inferiores de yacimientos en emplazamientos más difíciles ha obligado a recurrir a un uso más intensivo-dei capital y del trabajo. Esto reduce el aumento de la productividad en las minas a pesar del incremento de la automatización en muchos países. La explotación de minas cada vez más marginales hace decrecer aun más la productividad. Cuando el costo de los materiales aumenta, la razón económica fundamental para reparar, reutilizar y reciclar se hace más apremiante, puesto que, aun cuando la productividad en el sentido estrictamente convencional es inferior para ese trabajo, resulta mucho menos caro para la sociedad en conjunto que comprar materiales nuevos.



Administración pública e infraestructura Las políticas, estrategias y programas estatales repercuten fuertemente en la productividad por intermedio de: — las prácticas de los organismos estatales; 22
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— los reglamentos (como las políticas de control de precios, ingresos y remuneraciones); — el transporte y las comunicaciones; — la energía; — las medidas y los incentivos fiscales (tipos de interés, aranceles aduaneros, impuestos). Numerosos cambios estructurales que afectan a la productividad tienen su origen en leyes, reglamentos o prácticas institucionales. Además, toda la esfera de la productividad del sector público es sumamente importante debido a que permite a los gobiernos prestar más servicios con los mismos recursos o proporcionar los mismos servicios a un costo inferior. No se examinará aquí la función del estado en la productividad de manera muy pormenorizada en esta etapa, puesto que esta cuestión se trata en el último capítulo. Baste mencionar el papel importante que desempeña en el desarrollo económico. En el presente capítulo se han examinado los principales factores de productividad internos y externos o las esferas en que es posible el mejoramiento, y es conveniente insistir en que los factores internos son los que están plenamente bajo el control de la dirección de la empresa. Sin embargo, para elaborar buenas políticas, planes o programas destinados a mejorar la productividad, se han de analizar, comprender y tomar en cuenta todos los factores externos. La mejor manera de hacerlo consiste en establecer sistemas correctos de medición de la productividad en todos los niveles de la sociedad. Esto se analiza en el capítulo siguiente.
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El análisis de la productividad es importante para el mejoramiento de la productividad. Incluso como elemento separado, es un instrumento muy eficaz para la adopción de decisiones en todos los niveles económicos. El éxito de la medición y el análisis de la productividad depende en gran medida de que todas las partes interesadas (directores de empresa, trabajadores, empleadores, organizaciones sindicales e instituciones públicas) tengan una clara idea de por qué la medición de la productividad es importante para la eficacia de la organización. La respuesta es que señala dónde se han de buscar posibilidades de mejoramiento y que muestra también el resultado que están produciendo los esfuerzos en favor del mejoramiento. En los niveles nacional y sectorial, los índices de productividad ayudan a evaluar el rendimiento económico y la calidad de las políticas sociales y económicas. Esas políticas influyen en cuestiones tan diversas como el nivel del desarrollo tecnológico, la madurez de la dirección de la empresa y la fuerza de trabajo, la planificación, los ingresos, las políticas salariales y de precios y los impuestos. La medición de la productividad contribuye a poner al descubierto los factores que influyen en la distribución de los ingresos y las inversiones en diferentes sectores económicos y ayuda a determinar prioridades en la adopción de decisiones. Los índices de productividad se utilizan también — por parte de las autoridades locales y centrales — para detectar las áreas de problemas y evaluar el impacto de los programas nacionales de desarrollo. Facilitan una información valiosa y objetiva para orientar los recursos públicos. En las empresas la productividad se mide para contribuir al análisis de la eficacia y la eficiencia. Su medición puede estimular el mejoramiento del funcionamiento: el simple anuncio, instalación y puesta en práctica de un sistema de medición puede mejorar la productividad del trabajo, a veces de un 5 a un 10 por ciento, sin ningún otro cambio organizativo o inversión. Los índices de productividad coadyuvan asimismo en el establecimiento de metas realistas y puntos de control para llevar a cabo actividades de diagnóstico durante un proceso de desarrollo de la organización, señalando los estrangulamientos y trabas del rendimiento. Además, sin un buen sistema de medición no puede haber mejora 25
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en las relaciones de trabajo o una correspondencia apropiada entre las políticas relativas a la productividad, los niveles salariales y la distribución de las ganancias. Los índices de productividad son asimismo útiles para efectuar comparaciones entre países y entre empresas, a fin de detectar los factores que explican el crecimiento económico. Por tal motivo, la medición de la productividad debe figurar entre las primeras prioridades para cualquier director de un proyecto destinado a mejorar la productividad, tanto en el nivel nacional como en el de empresa. Para alcanzar un equilibrio entre la productividad, los beneficios y los precios, se debe contar con un buen sistema de medición de la productividad como parte integrante del sistema de información gerencial.



3.1. Un método para evaluar la productividad La evaluación de la productividad en el nivel macroeconómico consiste en la medición del nivel absoluto de productividad y sus tendencias históricas representados por medio de una serie de índices. Sin esa medición, el producto interior bruto (P1B), el producto nacional bruto (PNB), el ingreso (o la renta) nacional (IN) o el valor añadido (VA) pueden no reflejar el verdadero estado de la situación económica de la nación o del sector. Por ejemplo, el PIB puede aumentar año tras año, pero en realidad la productividad puede estar disminuyendo cuando el costo de los factores ha aumentado más rápidamente que el del producto. Se pueden utilizar dos tipos de relación para medir la productividad en todos los niveles económicos: D A .• -A A total . . i = Producto total Productividad Insumo total Producto parcial



Producto total Insumo parcial



Productividad total La productividad total se puede calcular por medio de la fórmula: pt =



9L T+C+M+Q



,



en la que Pt = productividad total Ot = output (producto) total T = factor trabajo C = factor capital M = factor materias primas y piezas compradas Q = insumo de otros bienes y servicios varios. La productividad total es la media de la productividad del trabajo y del capital, ponderada y ajustada a las fluctuaciones de los precios. Se puede calcular por el tiempo de trabajo o por un método financiero. 26
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Métodos basados en el tiempo de trabajo Todos los materiales, la depreciación, los servicios y los productos finales se pueden convertir en equivalentes de mano de obra dividiendo primeramente el producto por el insumo en términos financieros y dividiendo luego el resultado por el ingreso medio anual nacional (o sectorial) por empleado, es decir: Producto de las ventas x,.



. , , , , , Capital + gastos externos Numero total de empleados + Ganancias medias anuales Los índices utilizados más arriba son complejos y no están definidos de manera muy exacta. Para superar este problema cabe utilizar el producto neto, o valor añadido, por trabajador, como una medida de la productividad en la que VA representa el valor añadido a los materiales por el proceso de producción: „ , , . Producto neto por empleado =



Valor añadido al año



VA = — . Número total de empleados Ty El valor añadido se obtiene restando el insumo del producto o los gastos externos (X) de las ventas totales ( Ve): VA = Ve - X. En algunos casos, las «horas de trabajo completadas» podrían resultar una unidad preferible a la de «número de empleados», puesto que se está midiendo la eficacia de todos los trabajadores.



Métodos financieros Cuando los índices de productividad no se pueden obtener en forma directa, se pueden utilizar relaciones financieras: La productividad total es: _



Valor añadido _ Ventas — (Mp + Co + S + D) Costos de conversión T + Re + Mp + Co + S + D + Ve



En la figura 3.1 se presentan los elementos del producto utilizados para calcular la productividad total.



Productividad del trabajo En el nivel nacional, la productividad del trabajo se calcula considerando toda la población económicamente activa como el insumo y el valor total de los bienes y servicios producidos como el producto: Productividad nacional Población 27
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En el nivel nacional, o en el sectorial, la productividad del trabajo suele medirse también por el producto físico por hora de trabajo. Sin embargo, esta medición es a menudo insatisfactoria, debido a que el volumen de trabajo requerido para producir una unidad de producto varía para diferentes productos. Por este motivo, son más adecuados los métodos de medición basados en el tiempo de trabajo (hora, día o año). Con estos métodos el producto se convierte en «unidades de trabajo», que comúnmente se definen como la cantidad de trabajo que puede realizar en una hora un trabajador calificado que trabaja con un ritmo normal. No obstante, el trabajo es sólo un factor, y la comparación del valor del producto únicamente con el valor del trabajo oculta la eficiencia relativa con que se utilizan otros factores de producción. Así, por ejemplo, los resultados de una mala política de inversiones en equipo de producción podrían — en cifras de productividad — aparecer como un deterioro de la calidad del trabajo. Si se utiliza el número de horas de trabajo remuneradas para medir el factor trabajo en el nivel nacional, se enmascara la ineficiencia de la economía en general causada por el desempleo, ya que simplemente se omiten los trabajadores desempleados de la ecuación de la productividad. Asimismo, los recursos no utilizados en las empresas reducen la productividad, pero esa disminución no se pondría de manifiesto en cálculos en donde se dividiera el producto sólo por las horas de trabajo remuneradas. En consecuencia, una forma más útil de medir la productividad nacional del trabajo consiste en dividir el producto por las «horas potencialmente laborables» para tener en cuenta el trabajo desperdiciado por el desempleo '. 28
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La productividad total y el índice beneficios/inversiones totales parecen ser los métodos más adecuados para medir la productividad del sector manufacturero. Utilizando el método de la productividad total, se adoptan normalmente dos medidas del producto: la producción total y el valor añadido bruto. La primera se define como la suma de las entregas de los productores y los cambios netos en el inventario de existencias; la segunda es la diferencia entre la producción total y los insumos intermedios. El insumo de capital se mide en función del capital social bruto con respecto al cual no se hacen ajustes. En cuanto al factor trabajo, se toma como información básica el número de trabajadores. Los ingresos medios anuales en efectivo y las horas trabajadas se deducen de las estadísticas sectoriales. La participación relativa del trabajo se puede obtener de la relación entre los ingresos en efectivo anuales y el valor añadido bruto a precios constantes y el capital. Para calcular la productividad total de los factores, el trabajo se mide de dos formas: número de personas empleadas y horas de trabajo. El índice de la productividad total de los factores se define como:



donde Vi e II son los índices del producto total y del insumo total, respectivamente. En las industrias manufacturas es muy importante medir la productividad del trabajo indirecto. Por ejemplo, la productividad de los manipuladores de los materiales o del personal de mantenimiento se puede medir por la ecuación: Número de horas de trabajo indirecto al servicio del trabajo directo . Número de horas de trabajo directo La dificultad fundamental para medir la productividad de los servicios y del trabajo de oficina reside en la medición del producto y en la reducción de los diversos tipos de producto a un denominador común. Los ingresos obtenidos por día de trabajo pueden ser una medida más adecuada y orientada hacia las metas para cualquier industria de servicios. En términos financieros, esto podría ser el volumen de servicios vendidos y los costos de los factores; en términos de tiempo podrían ser los tiempos tipo para la medición del trabajo. Se puede aplicar el método financiero de cálculo utilizando un sistema común de determinación de los costos; el método de tiempo de trabajo, mediante la aplicación de la medida del trabajo de oficina, lo que incluye lo siguiente: ... , , . ., , índice de productividad =



• Tiempos tipo del trabajo de oficina. En estos sistemas se parte del principio de que el tiempo requerido para realizar determinadas actividades básicas será constante. Todas las actividades o movimientos básicos se miden utilizando cronómetros o registros filmados del trabajo. • Estudio de tiempos. Es una forma del procedimiento antes mencionado, en donde se emplean técnicas de medición para operaciones sencillas. 29
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• Muestreo al azar (muestreo de actividades). Este método se emplea para reducir los costos de recopilación de datos de un estudio. Las tareas se eligen al azar y se verifican para elaborar un cuadro general de hipótesis razonables. La producción diaria de una oficina administrativa puede calcularse en función de la correspondencia atendida, las personas entrevistadas, las páginas mecanografiadas, los formularios cubiertos, etc. El tiempo dedicado a cada actividad puede medirse con técnicas de muestreo del trabajo. La medida más apropiada puede ser el porcentaje del tiempo dedicado por cada persona a actividades útiles y convenientes. En un gran banco, por ejemplo, se puede disponer de un sistema de medición de la productividad basado en el tiempo por función (por ejemplo, el tiempo dedicado a tramitar una carta de crédito). El tiempo consagrado a una función particular se registra en un informe de medición del rendimiento del trabajo. Se registra por separado el promedio de horas dedicadas cada día a producir el volumen del trabajo. Los datos del banco sobre el producto por dependencias se comparan con el número de trabajadores de la dependencia para mostrar las tendencias del producto por empleado (por ejemplo, el número de cheques procesados en una dependencia de operaciones y el número de transacciones por cajero). El número de horas trabajadas se divide por el número de horas disponibles para llegar a una eficacia porcentual (por mes). La tendencia en esta relación es una medida del cambio de la productividad, en la que un aumento de la relación indica una mejora. Una compañía de seguros mide el porcentaje de la norma obtenida en cada período de paga con respecto a cada operación y a cada empleado. Por ejemplo, con respecto a la operación en que los trabajadores seleccionan las solicitudes de seguros, la norma podía ser de doce minutos para examinar un expediente y tramitar la solicitud. Se mide el tiempo real por unidad y se calcula la tasa de utilización (la tasa real dividida por la norma). El cambio en la tasa de utilización es un indicador de un cambio en la productividad. Para los supermercados o grandes almacenes, el uso del espacio, la rotación del capital y/o las ventas por metro cuadrado de espacio al día pueden utilizarse como índices de productividad, además de los ingresos por hora de trabajo.



Evaluación de la productividad en el sector público y estatal Con la intensificación de la función del estado en el desarrollo económico, el número de trabajadores públicos (en los Estados Unidos representa una de cada siete personas empleadas) y la mayor preocupación por el aumento de los costos, la necesidad de establecer mediciones con respecto a los organismos públicos se ha hecho cada vez más importante. Existe una considerable diferencia en la evaluación de la productividad del sector público (estatal) y la de la industria privada. La producción de esta última se puede evaluar en el punto de venta y está directamente relacionada con el trabajo u otro factor pertinente. En el sector público existe una diferencia entre el producto de un organismo y el cumplimiento de su misión. El producto final del organismo comparado con su insumo indica su «eficiencia». La repercusión lograda por el programa del organismo es su «eficacia». 30
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Por ejemplo, cuando en una administración pública se capacita a personas desempleadas para ayudarlas a encontrar empleo, el número de personas capacitadas por profesor es una medida de la eficiencia; la proporción de personas capacitadas que obtienen empleo es una medida de la eficacia. Consecuentemente, toda medida de la productividad interna de un organismo estatal (eficiencia) debería ir complementada con una evaluación de la validez de la relación causal entre el producto del organismo y el logro de sus objetivos. Para determinar los indicadores de la eficacia, los organismos deben identificar unidades concretas de servicio que sean medibles, absolutamente homogéneas a lo largo del tiempo, ajustables para tener en cuenta los cambios de calidad y que representen una proporción importante de la carga de trabajo de los organismos. Además, como las tendencias históricas tienen interés, conviene que las medidas se deduzcan de registros fácilmente disponibles. La índole de los indicadores del producto varía sustancialmente. Esos indicadores incluyen elementos tan diversos como las marcas comerciales registradas, las observaciones meteorológicas hechas, los metros cuadrados de edificios limpiados, la energía eléctrica generada, el personal capacitado, etc. Los volúmenes de producción varían desde varios centenares de unidades completadas al año hasta millones (como en la distribución del correo). Los índices aflo-trabajador se basan en los años-trabajador pagados derivados de los datos del organismo y se consideran frecuentemente como homogéneos y adicionables. Por ejemplo, en los Estados Unidos se preparan índices de productividad del Gobierno federal con respecto a veintiocho actividades principales de funciones para grupos relativamente homogéneos, como servicios de biblioteca, adquisiciones, finanzas y contabilidad, producción de energía eléctrica y servicios postales2. Aunque estas medidas son imperfectas, constituyen un buen punto de partida. La productividad de la administración pública debe centrarse fundamentalmente en un aumento de los servicios a un costo dado. La principal utilidad potencial del uso de estadísticas de productividad se da en las operaciones internas de los organismos y no sólo en lo que respecta a las decisiones políticas nacionales. Se pueden asimismo emplear para: — — — —



establecer metas ajustadas al organismo específico; hacer una estimación de los recursos; justificar el presupuesto; evaluar las iniciativas de la dirección y los cambios en la forma en que el organismo está organizado; — controlar las operaciones. La administración de la seguridad social de los Estados Unidos está encargada de establecer las condiciones que dan derecho a las prestaciones de la seguridad social y de pagar éstas. Con 82 000 años-empleado y un presupuesto administrativo de unos 3 500 millones de dólares estadounidenses, un cambio de la productividad puede producir un gran efecto en el presupuesto del organismo y las necesidades de personal. Este organismo ha medido su productividad durante varios decenios. En el ejer31
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cicio económico de 1983 estimó que la productividad había aumentado en 6,6 por ciento, lo que significò una reducción de unos 5 700 puestos de trabajo. Aproximadamente en el 90 por ciento de los puestos de trabajo de la seguridad social se utilizan medidas de productividad de sesenta y ocho tipos diferentes de producto. La evaluación regular forma parte integrante de la administración de la seguridad social. Los cálculos de las necesidades de personal y cargas de trabajo futuras de cada organismo se efectúan de conformidad con los cambios previstos en la productividad. Las justificaciones presupuestarias también reflejan los cambios proyectados de la productividad. La productividad se analiza como parte del proceso de ejecución del presupuesto y los recursos se redistribuyen, si no se logran las mejoras de la productividad proyectadas. Los datos relativos a la medición del trabajo y a la productividad se utilizan para supervisar las operaciones sobre el terreno de la oficina y para comparar la productividad de las oficinas locales.



Resumen Los diferentes métodos utilizados para medir la productividad en diversos sectores se pueden resumir del siguiente modo: • En los sectores y operaciones de gran densidad de capital, un aumento de la productividad reduce a menudo las necesidades de horas de trabajo y se puede lograr mediante un aumento del capital fijo y no de trabajo. En este caso, la productividad puede medirse en función de la productividad del capital solamente. • En los sectores y operaciones de gran densidad de trabajo, un aumento de la productividad del trabajo no disminuye las necesidades de capital fijo, pero indica un aumento de la productividad del capital. En esas situaciones basta con medir únicamente la productividad del trabajo directo. El producto por persona o por hora de trabajo es una buena medida de la productividad en la mayor parte de las industrias — si se exceptúan las pocas de gran densidad de capital —, porque el costo del factor trabajo suele compensar con creces al del factor capital. En la mayor parte de los países industrializados, la participación de la mano de obra en los ingresos nacionales netos gira en torno al 80 por ciento.



Comparación y análisis de la productividad Las comparaciones internacionales e intersectoriales de la productividad ayudan a que tanto las naciones como los sectores aprendan recíprocamente. Los gobiernos centrales, por ejemplo, están interesados en el nivel y el ritmo del cambio del ingreso por persona comparados con los de otros países. Al elaborar un plan económico nacional conviene tener en consideración los antecedentes de esas comparaciones (es decir, la situación estructural de la productividad industrial en relación con cada industria). A este respecto, es útil señalar algunas de las principales fuentes de variaciones de la productividad en las comparaciones. Los elementos más evidentes que se han de analizar son el volumen y la composición de la producción, la variedad de los 32
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productos y el grado de integración vertical de los procesos; la disponibilidad y naturaleza de las materias primas y de los componentes y sus fuentes; la disponibilidad y uso de energía; el volumen y composición del factor trabajo; el estado de la tecnología; el volumen y composición del factor capital; el impacto de la escala de producción; la naturaleza y el emplazamiento de los mercados, la repercusión de los aranceles, los impuestos, la propiedad, las normas y los reglamentos estatales. Las características más importantes del factor trabajo son el número de trabajadores administrativos y de producción, las horas de trabajo dedicadas a la producción, la media básica de ingresos por hora y los sueldos, la remuneración total con inclusión de las horas extraordinarias y la composición de la fuerza de trabajo, es decir, la distribución entre trabajadores calificados, semicalificados y profesionales, su edad y su rotación. La educación y formación profesional de los trabajadores, tanto administrativos como manuales, tiene también una importancia obvia.



Relación de los precios con respecto a los tipos individuales de producto Para aplicar este método es necesario evaluar todos los datos relativos a los gastos (gastos nacionales brutos) en un país por medio del índice de precios de otro país y hacer una comparación general de la calidad utilizando una relación de precios que corresponda a cada categoría de gastos: I Ipxy Py Qy = £ Px Qy



IPxQx donde Px.Py Qx.Qy Ipxy Iqxy



=



I Px Qx



= precio de los países x e y = calidad de los gastos de los países x e y = Px/Py es la relación de precios = número índice de la cantidad global del país x en comparación con el país y.



Relación de cantidad para los tipos individuales de producto I xy • Px Qx —= Iqxy, PxQx donde Iqxy = Qx/Qy Iqxy = media aritmética ponderada del índice de la cantidad por el valor de cada producto del país de base. Aquí sólo se abordan los principios fundamentales de la medida de la productividad. No es nuestra intención examinar los detalles econométricos y estadísticos de las numerosas fórmulas utilizadas, que se pueden encontrar en las obras apropiadas (véase, por ejemplo, Westwick, 1973; Gold, 1976; Kurosawa, 1980; Clark y Clark, 1983; Dogramaci, 1983; Nakazawa, 1985, y Sink, 1986). Nuestra intención es concentrarnos especialmente en el nivel de la organización. 33
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3.2. Análisis de la productividad en la empresa Existen muchas formas de medir y analizar la productividad en las empresas. Ello se debe a los intereses de diferentes grupos de personas (directores y gerentes, trabajadores, inversionistas, clientes, sindicatos), que persiguen metas diferentes. Algunos métodos sencillos y prácticos de analizar la productividad son los siguientes: — medida de la productividad de los trabajadores; — sistemas de medición para planificar y analizar las necesidades de mano de obra en las unidades de producción; — sistemas de medición de la productividad del trabajo orientados a la estructura del uso de los recursos de mano de obra; — productividad del valor añadido en la empresa. Normalmente el método de medición está determinado por la finalidad del análisis de la productividad. Tres de los fines más comunes son: — la comparación de una empresa con sus competidores; — la determinación del rendimiento relativo de los departamentos y trabajadores; — la comparación de los beneficios relativos de los diversos tipos de insumo con respecto a la negociación colectiva y a la distribución de las ganancias. Por ejemplo, si la meta de una organización en un momento determinado consiste en maximizar el rendimiento del capital invertido y en ampliar sus operaciones, la compañía debe medir sus estructuras de costos y beneficios. Examinemos algunos de los métodos más prácticos para medir la productividad.



Método estructural de Kurosawa3 Kazukiyo Kurosawa, profesor de ciencia de la administración del Instituto de Tecnología de Tokio, ha centrado su atención en la estructura de la empresa y es conocido por sus investigaciones y publicaciones sobre la medición de la productividad. Asimismo, ha llevado a cabo varias misiones como experto en mejoramiento de la productividad, tanto con la OIT (Oficina Internacional del Trabajo) como con la OAP (Organización Asiática de Productividad). Agradecemos la autorización para reproducir los elementos de su método. De acuerdo con su concepto, la medición de la productividad en la empresa ayuda a analizar el pasado y a planificar nuevas actividades. Puede utilizarse para establecer un sistema de información con miras a vigilar las actividades operacionales. Por este motivo, conviene que los sistemas de medición de la productividad se establezcan de conformidad con la jerarquía de los órganos de adopción de decisiones. Un sistema muy general podría ser el que se indica en la figura 3.2.
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Marco fundamental de medición de la productividad en la gestión
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Fuente: K. Kurosawa. 1980. pág. 97.



Aplicando esta ecuación a lo largo del tiempo, se puede utilizar este sistema como una especie de sistema de índices entrelazados.



Productividad individual La productividad de un trabajador (Pt) se define así: Pt



Producto Insumo del esfuerzo del trabajador



Las relaciones de medición de la productividad (RMP) se basan en la estructura de las horas de trabajo indicada en la figura 3.3. En consecuencia, el sistema de relaciones se establece como sigue: xr = Et x te(\) x te(2) Tn Tr



donde Tn Tr Te Tr



II



Te TY_ Tr1 X Tr Tn Tr1 ' = horas de trabajo normales (cantidad producida x tiempo normal) = horas de trabajo del insumo total (número de trabajadores en nómina x horas de servicio) = horas de trabajo efectivas =Tf + To Tr1 = Te + Tm Te
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Estructura de las horas de trabajo Horas de trabajo totales (7»
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Fuente: K. Kurosawa. 1980. pág. 99



7V To



= horas de trabajo del insumo = horas de trabajo omitidas de este recuento, como las pausas de trabajo, las horas de comida, el tiempo de limpieza y mantenimiento, el tiempo de transporte Tp = tiempo perdido debido al supervisor o a la dirección, como averías y reparaciones, escaseces o defectos de materiales o piezas, asignaciones de última hora a otra tarea te(\) = ratio de horas de trabajo efectivas a horas de trabajo del insumo te (2) = ratio de horas de trabajo del insumo a horas de trabajo del insumo total x"r x'r Et



= — : eficiencia del proceso 7V = eficiencia global del trabajo = eficiencia del trabajador.



En consecuencia, el significado de la ecuación de más arriba es el siguiente: Eficiencia global del trabajo = eficiencia del trabajador x ratio de horas de trabajo efectivas x ratio de horas de trabajo del insumo = eficiencia del proceso x ratio de horas de trabajo del insumo. 36
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Un sistema más sencillo y práctico podría deducirse de la expresión siguiente: x'r = Et x te Tn Tn =- — Tr Te



X



Te Tr



donde te = ratio de horas de trabajo efectivas a horas de trabajo del insumo total. En el cuadro 3.1 se reproduce la hoja en la que se indican los datos utilizados para este sistema. Cuadro 3 . 1 .
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Fuente: K. Kurosawa, 1980. pág. 100.



Se debe preparar un informe semanal para analizar los problemas de la productividad, y decidir las medidas que se han de adoptar para la semana siguiente.



La aplicación del método a la productividad de la empresa El valor añadido puede utilizarse válidamente en la administración de la productividad en combinación con diversos parámetros físicos, así como con otras variables conexas. Según se observa en la figura 3.4, el valor añadido en la empresa puede adoptar diversas formas. La elección de cada forma dependerá de los objetivos de la dirección. En las actividades comerciales rutinarias, el valor añadido suele evaluarse a precios corrientes. El valor añadido evaluado a precios constantes se utiliza más con fines analíticos. Lo esencial de la productividad del trabajo del valor añadido reside 37
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Estructura de las variantes del valor de la producción y del valor añadido
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Fuente: K. Kurosawa, 1980, pág. 111.



en la diferenciación entre las industrias y las empresas. Para eliminar el efecto del precio sobre el valor añadido se utiliza comúnmente el método de la doble deflación. Valor añadido real



ZPiQi Ip



ISili Is



donde ^.PiQi = producto bruto del período actual a precios corrientes ISili = costo industrial en el período actual a precios corrientes Pi = precios del mercado = cantidad de productos vendidos Qi = precio del producto «/» del factor del insumo intermedio Si = cantidad consumida del producto «/» del factor del insumo interli medio = número índice del precio de los productos Ip Is = número índice del precio del insumo intermedio.



Método de Lawlor 4 Alan Lawlor es director de Action Learning Associates, del Reino Unido, y director de Auditores de la Productividad. Ha trabajado en la administración de empresas durante más de treinta y cinco años, ocupando puestos superiores en la industria y como profesor principal en un instituto de enseñanza superior. Estos 38
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últimos años ha colaborado extensamente con la Comisión de Servicios a la Mano de Obra en varios nuevos trabajos experimentales en el campo del mejoramiento de la productividad.



Concepto y evaluación de la productividad Alan Lawlor considera la productividad como una medición global del desempeño de las organizaciones respecto de los cinco elementos siguientes: objetivos, eficiencia, eficacia, comparabilidad y tendencias progresivas. Los objetivos se pueden alcanzar cuando el fondo total es suficiente para satisfacer las demandas de la organización y medir el grado en que se pueden lograr sus principales objetivos. Ese fondo se denomina ingresos totales (/,): /, = ventas — materiales = V — M. Los ingresos totales sirven para comprar servicios, pagar los sueldos y los salarios e invertir en capital fijo, y para pagar los beneficios y los impuestos. La eficiencia indica en qué grado el producto realmente necesario se genera con los insumos disponibles, así como el uso de la capacidad disponible. La medición de la eficiencia revela la relación entre producto e insumo y el grado de uso de los recursos comparado con la capacidad total (potencial). Este indicador debe revelar dónde se producen las ineficiencias. Producto _ Insumo + beneficios . O _ / +B _ Insumo ~~ Insumo / — 7 ~



B 7 '



donde — = ratio de la productividad del beneficio. La eficacia compara los logros actuales con lo que sería realizable, si los recursos se administraran más eficazmente. Ese concepto incluye una meta de producción que alcanza una nueva norma de rendimiento, o producción potencial. Producto _ Eficacia (lo que se podría lograr) Insumo — Recursos consumidos El mejoramiento de la productividad entraña una combinación de una mayor eficacia y un mejor uso de los recursos disponibles. Muestra cuatro relaciones básicas: — producto real dividido por insumo real, la situación actual; — mayor producto dividido por insumo real actual; — producto actual real dividido por menor insumo; — nivel superior de eficacia: producto máximo dividido por insumo mínimo. La comparabilidad es una orientación para el rendimiento de la organización, puesto que las relaciones de la productividad por sí solas indican poco sin cierta forma de comparación. En términos generales, la medición de la productividad entraña comparaciones en tres niveles: 39
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• Comparación del rendimiento actual con un rendimiento de base histórico. Esto no indica si el rendimiento actual es satisfactorio, sólo si está mejorando o deteriorándose y en qué medida. • Comparación del rendimiento entre una unidad — un individuo, un puesto de trabajo, una sección o un proceso — y otra. Esa medida indica el logro relativo. • Comparación del rendimiento actual con una meta. Esta es la mejor porque concentra la atención en los objetivos. Las tendencias, es decir, la meta de lograr tendencias progresivas, deben ir asociadas con una comparación entre el rendimiento actual y una base histórica con el fin de determinar si el rendimiento de la empresa está aumentando o disminuyendo y con qué rapidez. Este método exige por lo menos dos niveles de medición de la productividad en la empresa: primario y secundario. El nivel primario se refiere a la productividad de los ingresos totales (Pi), que es: _ —



Ingresos totales _ // Costo de conversión Co '



donde el costo de conversión (Co) = remuneraciones (sueldos y salarios) totales (R) + servicios comprados totales (Seo) + depreciación (D). Al obtener un nivel elevado de ingresos totales se consigue una organización robusta. Un ejemplo del nivel secundario está constituido por la productividad de los beneficios (Pb), que es: _, B It- Co It , . _, _. Pb = -~- = —j,— = -^— 1 o Pb = Pi - 1. Co Co Co Ejemplo Los ingresos totales en un mes particular son de 100 000 dólares estadounidenses, y los costos de conversión, de 75 000 dólares. D. Pl
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ó 1,33 - 1 = 0,33. Esto significa que por cada dólar de costo de conversión se han generado 1,33 dólares de ingresos totales y 0,33 dólares de beneficios. La productividad de los ingresos totales (Pi) revela una medida primaria o global de la eficiencia con respecto a cualquier tipo de organización. Muestra también otros tres aspectos de la eficiencia de conversión: — la tasa con que el insumo genera producto; — la cantidad de insumo utilizado para generar un producto dado; — el producto potencial que se podría obtener con un insumo dado, es decir, la medición de la eficacia. 40
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La medición de la productividad secundaria proporciona la relación de los recursos utilizados con respecto al costo total de todos los recursos disponibles. Los costos totales de conversión incluyen dos divisiones principales: • Los costos realizados, cuando los recursos se utilizan productivamente (Cd). Estos costos pueden subdividirse en costos de trabajo productivo (Ce) y costos de trabajo subordinado (Ca). • Los costos de los recursos no utilizados u ociosos (Ci), cuando el personal y el equipo están totalmente ociosos. A continuación se indica la relación entre esos costos: Costos del trabajo productivo (Ce)



Costos del trabajo subordinado (Ca) u i m u t i l i l i t,y~U)



•



Costos de los recursos ociosos (CO *•



Costos totales de conversión (C



Es posible indicar la productividad de utilización de los recursos o de la conversión, de este modo: Tiempo o costos de trabajo productivo o subordinado



Cd



(Tiempo total (o costos de conversión) disponible (con inclusión del tiempo ocioso))



Co



El indicador básico de productividad de los recursos se utiliza para establecer una relación entre trabajo productivo puro (Ce) y costos totales de conversión (Co). De donde: Tiempo o costos realizados en trabajos puramente productivos (Tiempo total (o costos de conversión) disponible)



—



Ce Co '



El trabajo auténticamente productivo, distinto del trabajo subordinado, es el que añade directamente valor a los materiales. El concepto de trabajo productivo constituye una parte importante de la medida de la productividad. Existen otras dos medidas secundarias de la productividad: el capital de explotación y la productividad de las existencias. Productividad del capital de explotación



Ingresos totales Materiales de producción + costos de conversión



It M + Co



Esta ecuación da los ingresos totales por unidad de capital de explotación empleada o el índice de rendimiento del capital de explotación. Se podrían utilizar relaciones semejantes sirviéndose de las ventas ( Ve) o de la productividad de los beneficios (B), es decir: Ve B M + Coy M + Co' 41
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La productividad del inventario (materiales totales, trabajo en marcha y existencias de productos acabados) es similar al capital de explotación, pero debe incluir un sobrecargo (Cinv) para cubrir el tiempo que las existencias han estado en el sistema: Ingresos totales Materiales de producción + sobrecargo



It M + Cinv



Una forma más convencional de medir la productividad del inventario consiste en el índice de rotación de las existencias, que es: Ventas Existencias medias transferidas



Potencial de la productividad Los ingresos totales potenciales de una organización son los ingresos que se podrían obtener si se utilizaran plenamente todos los factores, es decir, si no hubiera costos de capacidad ociosa. En otras palabras, Cd = Co: ¡pot =



x Co. Cd total



Por ejemplo, si los ingresos totales son de 100 000 dólares estadounidenses, los costos totales de conversión 75 000 dólares, los costos de elaboración 48 000 dólares y los costos del trabajo productivo 30 000 dólares, puede hacerse el cálculo siguiente: Utilización _ Cd _ 48 000 _ Productividad ~ Co ~ 75 000 ~ ' Poco menos de los dos tercios de los recursos se utilizan en forma productiva y cerca de un tercio están ociosos. Los ingresos totales, actuales y potenciales son: Ingresos totales actuales = 100 000 dólares. Ingresos totales / „ 100 000 _, nnn ,c/-~cnj,, „„ ton .i„i,o = TT, x Co = x 75 000 = 156 250 do ares. potenciales cd 48 000 Como puede verse, el trabajo productivo tiene una gran influencia en la productividad total de la organización y produce un efecto semejante sobre los beneficios. Las comparaciones entre la productividad global de los ingresos totales y la productividad de los ingresos totales con los costos de los recursos inactivos revelan grandes diferencias. Al resumir su método, Alan Lawlor. establece una estructura jerárquica de los índices de productividad y un cuadro para comparar el grado de utilidad de los diferentes índices de medición de la productividad desde los puntos de vista de los niveles de organización, la complejidad y los objetivos fundamentales de la medición, que se reproducen en las páginas siguientes. 42
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Marco del análisis de la productividad
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Posibilidades potenciales de organización



Ingresos totales potenciales Jt_ zr. x Co Cd



Fuente: Adaptado de A. Lawlor, 1985, pág.



Método de Gold 5 Gold se interesa por los estudios de productividad en los Estados Unidos desde hace muchos años, y su programa de investigaciones en el campo de la economía industrial ha abarcado diversas industrias, que van desde la del acero hasta la agricultura. La medida de Gold se concentra en la tasa de rendimiento de las inversiones y atribuye los beneficios a cinco elementos concretos del resudado: — precios de los productos; — costos unitarios; — utilización de las instalaciones; — productividad de las instalaciones; — distribución de los recursos de capital entre capital fijo y capital de explotación. 43
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Comparación de las medidas de la productividad



Medidas



Nivel Macroeconómico



1. PNB per capita PNB/PC V 2. PNB/PC PNB/PC de otros V 3. Valor añadido por trabajador VA/Pt V 4. Productividad de los ingresos totales It/Co 5. It/Co -=- It/Co de otros 6. Productividad de los beneficios B/Co 7. Ingresos totales potenciales It/Cd x Co 8. Ventas por trabajador Ve/TE en tres años 9. Beneficios por trabajador B/TE en tres años 10. B/TE H- B/TE de otros 11. Utilización de la productividad Cd/Co 12. Cd/C ^ Cd/Code otros 13. Utilización de la productividad Ce/Co 14. Productividad del capital de explotación lt/M + Co 15. Productividad del inventario It/M + Cinv 16. Producto por hora Pro/H Abreviaturas utilizadas: O = Objetivo Eí= Eficiencia E = Eficacia C = Comparación Ten = Tendencia Fuente: A. Lawlor. 1980. pág. 88.
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Los cinco elementos se pueden integrar en una sola ecuación: Beneficios



f Ingresos de los productos =



Costos totales








• *




 cambios sustanciales en las prácticas de trabajo ineficientes (por ejemplo, una relación del personal excesiva), por medio de remuneraciones superiores. Más tarde se aceptó una promesa de lograr aumentos superiores a la media del producto, como justificación de unos incrementos salariales excesivos establecidos por medio de diversas medidas relacionadas con la política de ingresos. Sin embargo, son cada vez más las empresas que tratan de introducir planes de participación en las ganancias de la productividad orientada hacia el rendimiento. Esos intentos tienen más o menos éxito. Se cree, por ejemplo, que en los Estados Unidos unas mil grandes compañías están utilizando planes de participación en las ganancias de la productividad 3, Hart y Cooley, de la multinacional Clevepak Corporation de los Estados Unidos, es una empresa que cuenta con quinientos cincuenta trabajadores pagados a la hora. La compañía comenzó recientemente a utilizar un sistema de participación en las ganancias y, al cabo de un año, la productividad de la fábrica había aumentado entre el 22 y el 28 por ciento, según la medida que se utilizaba. Para que resulte un motivador eficaz, un plan de primas debe estar directamente relacionado con las realizaciones de la manera más sencilla posible, de modo que los receptores puedan percibir inmediatamente qué ganancias les van a producir sus esfuerzos. La forma más directa de plan de primas orientada hacia el rendimiento es la prima de final del proyecto, con arreglo al cual todo trabajo bien realizado se recompensa de inmediato con una prima de volumen adecuado. Es mucho más eficaz que esperar muchos meses sin ningún reconocimiento tangible hasta el momento de pagar las primas al final del año cuando la atmósfera de «todo el mundo la recibe» habrá suprimido toda repercusión incentivadora. Examinemos los tipos principales de planes de incentivos de participación en las ganancias.
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Planes de pagó de una prima. A menudo se utilizan como medio de incentivar a los trabajadores para que alcancen un nivel deseado de rendimiento. En ese caso, el pago se calcula mensualmente sobre la base del producto de trabajo medido por día. Planes de valoración de méritos. Se eligen varios factores para analizar el comportamiento deseado de un grupo de trabajadores. Se establece una escala de puntos para cada factor y se fijan normas en diversos niveles para orientar la evaluación. Periódicamente, se evalúa el rendimiento de cada trabajador y los puntos obtenidos se utilizan para determinar el nivel de remuneración sobre las tasas de base. Planes de participación en la productividad. El principio de estos planes es que cierta proporción de los ingresos, como el valor añadido, puede asignarse como un «derecho» a sueldos o salarios. Después de deducir los sueldos o salarios ya pagados, todo excedente se distribuye a los asalariados o empleados a sueldo, conforme a las condiciones del plan. La principal meta de la distribución de las ganancias de la productividad es hacer participar a toda la fuerza de trabajo en el esfuerzo por mejorar la productividad. Los planes de participación de las ganancias de la productividad siguientes son conocidos: plan Scanlon, método Zlobin, planes Eddy-Rucker-Nickels, la variante Hunter del plan Scanlon, el plan Fein y el plan Tanner. Estos planes se basan en la voluntad de los trabajadores y de los gerentes de buscar conscientemente mejoras y de tenerlos informados con el fin de que se les pueda guiar. A cambio, el personal recibe una parte que habitualmente asciende al 40 o al 50 por ciento de los ahorros. El otro 50 o 60 por ciento se retiene para reponer y mantener el capital y para el crecimiento de la empresa. De producirse cambios en las normas, se sugiere que se pague una prima del 67 por ciento a los trabajadores y el 33 por ciento a la persona que sugiera los cambios y mejoras4. Incentivos de grupo. A veces es imposible recompensar a los trabajadores por medio de un plan de primas que no tenga como base un grupo: «la prima del grupo es X y se compartirá en la misma proporción que el salario base». Una ventaja de este método consiste en que las presiones dentro del grupo garantizan una distribución equitativa del esfuerzo. Un método integrado, que emplea partes importantes de estos planes, fue introducido por el colectivo de constructores encabezado por N. Zlobin en la URSS y posteriormente se difundió en cierta medida entre las empresas de construcción de todo el país. El elemento esencial del método consiste en que el colectivo de una brigada de construcción recibe un contrato por todo el trabajo. Si la brigada completa el trabajo en el plazo previsto o antes del plazo previsto, recibe como recompensa una prima que depende de los ahorros logrados en comparación con el costo previsto de producción. De no escasa importancia para el éxito del experimento fue el hecho de que todos los miembros de la brigada conocían las condiciones del acuerdo, comprendían su función y responsabilidades personales para que tuviera éxito y se daban cuenta de la relación directa que existía entre los resultados de su trabajo y sus remuneraciones. En esas circunstancias, todos los miembros de la brigada ponían sumo cuidado en su 232
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empleo de todos los principales factores de producción: la mano de obra, el equipo y los materiales. Pago en función de los resultados. En este caso se paga una cantidad específica por cada unidad de producto o por el resultado de una operación. Existe un considerable número de planes de remuneración en función de los resultados: se aplican a un grupo o a un individuo; algunos se basan en el trabajo a destajo, en primas basadas en el tiempo o en otros resultados del trabajo. Estos planes establecen metas para los trabajadores mediante la fijación del pago de la cantidad por cada trabajo, y prevén incentivos en forma de un aumento de la remuneración por un mayor trabajo. Además, una forma más creativa de enfocar la distribución de las ganancias de la productividad se centra en la distribución de acciones. Por ejemplo, el plan de acciones de propiedad de los empleados de los Estados Unidos estimula a los trabajadores a comprar acciones en sus propias empresas, por lo cual los trabajadores reciben también algunos beneficios impositivos. De ese modo, los trabajadores obtienen un segundo ingreso de su propiedad de capital. La organización sindical sueca LO ha propuesto otro plan análogo. Con arreglo al plan, se impondría un impuesto sobre las remuneraciones y los beneficios para acumular fondos destinados a comprar acciones de las empresas, y las acciones serían poseídas y administradas colectivamente por juntas especiales en cada una de las veinticuatro provincias de Suecia. Las juntas serían elegidas y los beneficios procedentes de las acciones aumentarían los fondos de las pensiones públicas. La creación de vínculos entre las recompensas y el rendimiento representa, por tanto, una tarea importante para los gerentes. La gestión de la remuneración exige un estilo previsor. Debe establecer estructuras y procedimientos flexibles acordes con la evolución de los procesos técnicos, económicos, políticos y sociales, ya que éstos guardan relación con la política y las decisiones relativas a las remuneraciones. Una política salarial debe perseguir los siguientes objetivos: — incentivar el mejoramiento de la productividad; — atraer, contratar y mantener un personal eficaz. El proceso por medio del cual la remuneración puede determinarse principalmente sobre la base del rendimiento está representado en forma esbozada en la figura 7.2 5. El núcleo de este modelo es la relación entre los niveles de remuneración y el rendimiento de la empresa. Esta interdependencia apoya la orientación de los trabajadores hacia el consumidor y la orientación de los empleadores hacia el rendimiento, y reconoce las necesidades de los clientes (en forma de precios competitivos) y el bienestar de la economía. El modelo se presenta como una situación ideal. Al elaborar una política salarial, los gerentes podrían apuntar a ese modelo, para proporcionar orientación, coherencia y flexibilidad. Es evidente que, por bueno que sea, un plan de distribución de las ganancias de la productividad sólo se puede concebir, instituir y poner en práctica si los sindicatos y la dirección actúan de consuno dentro de la 233
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Fuente: I. Smith. 1983. pág. 22.



empresa. Cabe consultar a terceras partes, pero la forma y la sustancia finales deben ser el resultado de una decisión conjunta de la mano de obra y la dirección.



Incentivos no monetarios En algunas circunstancias los incentivos morales pueden ser más eficaces que los monetarios. Por ejemplo, se puede trabajar fuerte y con eficiencia para ganarse la aprobación de un superior respetado o por temor a las críticas, o para ser respetado por los colegas por cumplir unas normas de producción convenidas. La creencia en la motivación moral inició el movimiento hacia una mayor participación de los trabajadores en la gestión, y puede inducir a los trabajadores a cooperar independientemente de los beneficios monetarios. Uno de los principales componentes del éxito económico japonés es la voluntad de trabajar del trabajador de ese país, la ética del trabajo. Esto es distinto de las características culturales, por ejemplo, los modos de comportamiento típicamente japoneses, que se orientan hacia el grupo y dan prioridad al interés común sobre el interés individual. Los estudios también destacan la importancia de la «compensa234



Gestión eficaz de los recursos humanos



ción intrínseca» (el hecho de que los trabajadores japoneses no consideran sus empleos simplemente como un medio de ganar un ingreso, sino que consideran el trabajo un lugar donde pueden utilizar sus aptitudes y capacidades) y del «sentido de pertenencia» (a toda la empresa, más que a un puesto de trabajo concreto). Los recursos incentivadores para reforzar los valores y las actividades positivas de los trabajadores incluyen los medios de comunicación de masas y otras formas de publicidad. Sin embargo, la motivación no monetaria no se limita al reconocimiento y a la ética del trabajo. Implica asimismo la participación de los trabajadores en la adopción de decisiones, la calidad de la vida de trabajo y las condiciones de trabajo. Estas últimas son de importancia trascendental para la productividad de la mano de obra. Una fábrica de productos químicos nunca será una ciudad jardín, pero cabe hacer mucho para mejorar las condiciones de trabajo. La prestación de atención a la salud y a los peligros de lesión, a la iluminación y a la ventilación, aparte de ser una obligación moral de los gerentes, casi siempre da frutos en forma de una mayor productividad. La mayor parte de estos aspectos están bajo el control de los gerentes. Como todos los elementos arriba mencionados no son sólo instrumentos incentivadores, sino al mismo tiempo métodos autónomos de mejoramiento de la productividad, examinaremos algunos de ellos por separado.



Participación de los trabajadores La participación activa de todos los trabajadores en el proceso de cambió es importante para crear el clima y las actitudes de trabajo adecuadas para la productividad. La participación no sólo contribuye a la promoción de una organización, sino que al mismo tiempo tiene un marcado efecto educativo. Los trabajadores pueden participar de múltiples maneras: mediante reuniones, grupos de trabajo, grupos encargados de un cometido, reuniones de estimulación de ideas nuevas, planes para formular sugerencias, círculos de calidad, debates oficiosos y mecanismos regulares y no regulares de las relaciones de trabajo. La participación activa de los trabajadores es asimismo esencial para planificar la ejecución y vigilancia de programas de mejoramiento de la productividad y para decidir la distribución de las ganancias derivadas de la productividad. Se debe consultar a los trabajadores sobre los asuntos que les afectan en su trabajo. Esto no es sólo una obligación moral para la dirección, sino también una medida de incentivación. Si los trabajadores participan en la adopción de decisiones en una empresa, aun cuando únicamente sea a título consultivo, se entregarán más concienzudamente a la aplicación de las decisiones. Las empresas de vanguardia de todo el mundo ya han descubierto que los trabajadores pueden contribuir a muchas fases de un esfuerzo en favor de la productividad: planificación y programas de desarrollo para mejorar la productividad; medición de la productividad, y programas de capacitación. Los trabajadores poseen a menudo una información valiosa que pueden compartir con la dirección. En consecuencia, conviene crear un clima en que los trabajadores puedan influir en la forma en que se realizan sus trabajos y sugerir cómo pueden hacerse las cosas mejor. No es por casualidad que en un estudio sobre Singapur realizado en julio de 1985 por la Junta 235
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Nacional de Productividad el 90 por ciento de los trabajadores dijeron que preferían trabajar para directores que fomentaban la participación. En una entrevista, Douglas Wallace, vicepresidente encargado de la política social del Minneapolis Norvest Bank de los Estados Unidos, manifestó las siguientes ideas importantes acerca de la función de las personas en las organizaciones6: — en cualquier organización, una pequeña participación en la adopción de decisiones es preferible a ninguna participación; — no se puede comenzar con mucha participación, eso es poco práctico en una gran organización; — el 5 por ciento de las personas de una organización, si trabajan de manera concertada, pueden influir en la cultura de todo el sistema; — el hábito de participación de unos pocos puede extenderse a la mayoría. Douglas Wallace sugirió un programa que haría participar al personal del Norvest en la formulación de la política sobre los asuntos sociales que afectaban al banco. Formó un grupo de trabajo constituido por dieciséis trabajadores que representaban a todas las funciones y niveles del banco. El grupo de trabajo se reunió semanalmente durante un año; entrevistó a numerosos empleados del banco y expertos externos. Luego preparó un informe sobre sus conclusiones y sugerencias. Para sorpresa de todos, la dirección superior puso en práctica todas las principales medidas recomendadas por el grupo de trabajo. La dirección superior del banco había descubierto que «los empleados son una rica fuente de información e ideas sobre los asuntos sociales». Y, lo que era más notable, había descubierto que la apertura de canales de comunicación en el banco había producido mejoras en su rendimiento general en la esfera más importante: el servicio de los clientes. De ese modo, se había introducido una cultura de la «participación» y se había contribuido a mejorar la «cultura de la productividad» de todo el personal. A su vez, la dirección había aprendido del personal acerca de aspectos de las actitudes y políticas del banco que era preciso cambiar, si se quería que la empresa creciera y prosperara. El aprendizaje por medio de la acción mediante la participación había producido un mejoramiento de la cultura de la productividad y del rendimiento. La participación da resultado, si se reconoce debidamente el apoyo de las organizaciones de trabajadores a los programas de mejoramiento de la productividad. Ninguno de esos programas tendrá éxito sin un sindicato fuerte y respetado, puesto que sólo un sindicato fuerte podrá ser responsable en su compromiso y participar con eficacia en la concepción y aplicación de un programa de mejoramiento de la productividad y en la distribución de las ganancias. Los trabajadores suelen participar en la dirección de las empresas por medio de la negociación colectiva y las consultas conjuntas entre los empresarios y los sindicatos, y en algunos países por intermedio de comités de empresa, es decir, la representación de los trabajadores y los sindicatos en los consejos de administración. Sin embargo, los comités de empresa no incluyen la representación de los trabajadores en la dirección de las empresas. Se está abriendo camino una opinión favorable a una mayor participación. En Suecia, por ejemplo, esto ha adoptado la forma de una 236
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legislación «permisiva», de cuya aplicación detallada se están ocupando los sindicatos y las empresas, y la República Federal de Alemania ha promulgado leyes para ampliar la representación de los trabajadores y los sindicatos en los consejos de administración. Asimismo, en Noruega se ha establecido legalmente la participación. El movimiento japonés en favor de la productividad se caracteriza por dos formas ampliamente conocidas de participación de los trabajadores: el plan de ideas del personal o el método del buzón de sugerencias, que permite a los trabajadores expresar sus ideas sobre el mejoramiento de su propio trabajo o de la práctica de gestión; y los círculos de control de la calidad, ya examinados más arriba. Estas técnicas han arraigado y florecido en la industria japonesa en grado impresionante. Por ejemplo, en 1981 aproximadamente 1 830 000 trabajadores de 452 empresas encuestadas presentaron un total de 23 532 000 ideas. El número de sugerencias presentadas en todo el país debe de haber sido muy superior. Aproximadamente la mitad de las ideas sometidas se utilizaron en actividades empresariales reales, y produjeron un valor económico estimado en 225 300 millones de yen. El Japón también ha desarrollado un considerable grado de consultas mixtas en el marco de la negociación colectiva. La dedicación de los sindicatos nacionales a la promoción de la productividad se refleja en la organización de los órganos mixtos de consulta trabajadores-empresarios, en la organización de círculos de calidad y en numerosas actividades educativas para promover la productividad. En el simposio de la Organización Asiática de Productividad, celebrado en 1980, sobre la participación sindical en el mejoramiento de la productividad, la mayoría de los participantes, que procedían de países de Asia meridional, citaron varios factores que contribuían a la reacción escasa o negativa de los trabajadores y sus sindicatos ante los programas de productividad. Entre ellos, los más frecuentemente mencionados fueron los siguientes: • Actitudes de los empleadores que reflejaban una relación de amo a esclavo, y una dirección autocràtica. • La aprensión de los trabajadores de que los programas de productividad originaran despidos, un alargamiento de la jornada de trabajo o una mayor carga de trabajo. • Un mal clima de las relaciones laborales. • El analfabetismo de los trabajadores y la falta de capacidad para comprender los problemas. • La falta de incentivos para participar. • El idioma y otras barreras de comunicación, con inclusión de la falta de canales de comunicación. • La falta de principios generales del sindicato con respecto a la productividad. • Un clima político o medio ambiente que restringe el ejercicio de los derechos sindicales. Al mismo tiempo, se citaron varios ejemplos de cooperación exitosa entre los sindicatos y las empresas en el mejoramiento de la productividad. El análisis de los casos que han dado buen resultado en países asiáticos pone de manifiesto la impor237
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tanda del conjunto de los factores de promoción en el mejoramiento de la productividad, entre los que cabe mencionar los siguientes: • Un clima sano de relaciones de trabajo caracterizado por la confianza y el respeto mutuos y el espíritu de apertura. • La garantía de la seguridad del empleo, que provocará la participación activa de los trabajadores en los programas de productividad. • La sensación de los trabajadores de que se juegan demasiado en el programa de productividad y de que podrían obtener una participación equitativa en las ganancias derivadas de la productividad. • El sentimiento de pertenencia a la empresa, gracias a la participación de los trabajadores y con el apoyo de buenos canales de comunicación. • Un trabajo preparatorio adecuado, antes de lanzar el programa de productividad, con el fin de eliminar todas las ideas erróneas. Esto podría adoptar la forma de un programa de educación y capacitación para los directores y los trabajadores. • Un buen medio ambiente de trabajo con el fin de lograr la participación de los trabajadores en los programas de productividad; la facilitación de programas de apoyo para el perfeccionamiento de los conocimientos técnicos y mecánicos eficaces para resolver las quejas. La participación o consulta de los trabajadores no significa simplemente comunicar a los trabajadores los planes de la empresa y lo que ésta espera de ellos. Debería significar más bien una participación efectiva en todas las etapas del programa. Esto probablemente requerirá que la empresa dé a los trabajadores y a sus representantes acceso a la información pertinente.



Capacitación en relación con la productividad Sólo después de una instrucción, capacitación y perfeccionamiento adecuados puede pasar una persona a ser un recurso valioso y el factor de productividad más importante. Por consiguiente, la eficacia de los programas de productividad depende de la calidad de la mano de obra y de los gerentes, y de su voluntad de contribuir a mejorar la productividad. No es nuestro cometido entrar aquí en detalles de la política y los programas de educación y capacitación; éste es un tema especial para el que se dispone de varias buenas guías y libros. Entre los libros útiles de consulta, cabe mencionar los siguientes: Craig (ed.), 1976; Robert-Bittel (ed.), 1978, y Tracey (ed.), 1985. No obstante, conviene indicar algunos elementos esenciales que han de tomarse en consideración durante la etapa de concepción de los programas de mejoramiento de la productividad. Para este propósito, se deben tomar en cuenta tres cuestiones importantes: — qué personas han de perfeccionar sus conocimientos: los trabajadores, los técnicos, los directores; — qué forma se ha de aplicar para ello: educación y capacitación; — qué se ha de enseñar: toma de conciencia, comprensión y conocimientos técnicos con respecto a la productividad. 238
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A partir de estos elementos, puede elaborarse una matriz tridimensional (véase la figura 7.3), que ayudará a analizar las necesidades y a planificar actividades sistemáticas de perfeccionamiento profesional de todos los participantes en el programa de productividad. Si los trabajadores son analfabetos, es difícil que contribuyan a la productividad y su capacidad para participar aumentará sólo con un aumento de su instrucción. Los trabajadores, al igual que sus representantes sindicales, deben tener un conocimiento de los conceptos de la productividad y de su importancia, del trabajo en equipo, de las actitudes positivas, de la creatividad y de la conciencia con respecto a la productividad. Los trabajadores deben comprender las metas y las medidas en favor del rendimiento. Los trabajadores y sus supervisores deben disponer por lo menos de una o dos semanas de orientación y capacitación en relación con la importancia y la productividad, su medición y sus beneficios. Deben poder realizar muchas prácticas en simplificación del trabajo y enfoques del estudio de los métodos. Uno de los mejores sistemas consiste en comenzar explicando a los trabajadores y sus supervisores lo antes posible ideas como la de los costos de la mano de obra, la determinación de los precios, las vinculaciones entre la productividad y los problemas socioeconómicos, el control de la calidad y los métodos de trabajo. Esa formación les induce a adoptar innovaciones en relación con los procedimientos, los métodos de trabajo y el diseño de trabajo. 239
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Lo mismo se aplica a los directores gerentes. Estos son los primeros que se han de capacitar en los programas de mejoramiento de la productividad y en los conocimientos técnicos gerenciales y toma de conciencia conexos. Con el aumento de instrucción de la fuerza de trabajo y con los cambios de su composición, habrá una mayor demanda de dirigentes sindicales más dinámicos y formados. Si los dirigentes sindicales carecen de competencia y no cuentan con la confianza de sus miembros, los programas de mejoramiento de la productividad se verán seriamente afectados. Por ejemplo, la mayor parte de los sindicatos de la región asiática no tienen conocimientos técnicos sobre la productividad y, en consecuencia, se basan en fuentes externas para verificar la equidad de los planes de distribución de las ganancias de la productividad de las empresas. Ello ha disuadido a algunos sindicatos de participar en los programas de productividad. Esto significa que la instrucción y capacitación de los dirigentes sindicales y de los representantes de los trabajadores en cuestiones relacionadas con la productividad tienen suma trascendencia, si se quiere impulsar la participación de los trabajadores y la función de los sindicatos en los programas de mejoramiento de la productividad.



La organización del trabajo La organización del trabajo es un método muy efectivo para mejorar la productividad de las empresas. Por cierto, debe utilizarse en prácticamente todos los tipos de programas de mejoramiento de la productividad en cualquier nivel: empresa, departamento, taller, así como en el nivel del trabajador individual. En diversos países europeos se han utilizado varios métodos de organización del trabajo con éxito. Los grupos de trabajo autónomos de Suecia, en las fábricas de automóviles Volvo y Scania, los experimentos efectuados en Noruega y Dinamarca y en la Glacier Metal Company del Reino Unido tienen todos por objeto mejorar la satisfacción en el trabajo, mediante una combinación de ampliación de las tareas y de autoadministración por medio de grupos de trabajo autónomos. La mayor parte de ellos, junto con otros ejemplos bien documentados, han tenido diferentes grados de éxito, durante diversos períodos, pese a lo cual persiste una impresión de alejamiento de la corriente principal de la vida industrial organizada. Uno de los obstáculos de las nuevas formas de organización del trabajo es el hecho de que su espíritu es contrario a un sistema jerárquico y burocrático de dirección y organización. No es sorprendente que las personas acostumbradas a dirigir grandes organizaciones desde la cumbre de una jerarquía sean a menudo escépticas. El profesor Einar Thorsrud, del Instituto de Investigaciones sobre el Trabajo de Oslo, cree que, a pesar de fuertes presiones en favor del cambio y a pesar de que existen nuevas posibilidades que han surgido durante los decenios de 1960 y 1970, las viejas estructuras de organización siguen existiendo debido a que 8: • Las formas tradicionales son bastante adecuadas a la etapa de mecanización, mientras que la mecatrónica (combinación de electrónica y mecánica) exige nuevas formas.
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• La eficacia de grandes organizaciones jerárquicas se mide en términos económicos simples, que no revelan el desperdicio de recursos humanos y capacidades potenciales. • Las formas tradicionales de organización protegen los privilegios de las personas que ejercen el poder y ocupan una posición elevada. • Las formas tradicionales incluyen sistemas de remuneración y modos rutinarios de planificación y administración que es preciso ajustar a nuevas formas de organización. Mientras se produce este ajuste, pueden surgir incertidumbres acerca de cómo se mantiene el control (poder) gerencial. Frederich Hertzberg (véase la bibliografía), un psicólogo especializado en cuestiones de administración de los Estados Unidos, sostiene que los trabajadores están motivados a realizar un mayor esfuerzo por las características de sus tareas (enriquecidas, difíciles, interesantes) más que por factores como la calidad de la supervisión, el nivel de la remuneración y las condiciones de bienestar social. Los esfuerzos contemporáneos relacionados con el diseño del empleo y llevados a cabo en Francia, la República Federal de Alemania y, en menor medida, en Italia y en el Reino Unido se han basado en parte en esa creencia. Además, ha surgido una necesidad coincidente y urgente de establecer sistemas de fabricación flexibles y capaces de adaptarse a las demandas cambiantes del mercado; esos sistemas aportan la posibilidad de que los diseños de empleo representen un reto y aporten interés. En una publicación de la OIT 8 se presentan en detalle los nuevos principios y técnicas de organización en el trabajo. Sin embargo, aquí nos limitaremos a indicar los principales sectores de organización del trabajo y algunos de los últimos acontecimientos en este campo. En general, todo el conjunto de criterios y métodos de organización del trabajo puede clasificarse en dos grupos principales: — reestructuración del tiempo de trabajo; — reestructuración del propio empleo. La reestructuración del tiempo de trabajo se refiere a la programación del tiempo; la reestructuración del empleo guarda más relación con la organización y los sistemas sociotécnicos de trabajo en el nivel de taller. Examinémoslas por separado.



Tiempo de trabajo Los métodos de organización del trabajo que conciernen al tiempo de trabajo tienen repercusiones que van desde las condiciones de trabajo y la calidad de la vida de trabajo hasta el número de horas por día, como en los sistemas de horario flexible. Esos métodos se utilizan no sólo para mejorar la productividad de la mano de obra, sino también para distribuir las ganancias procedentes del aumento nacional y sectorial de la productividad mediante el mantenimiento del empleo. Si los trabajadores desplazados por las mejoras de la eficiencia no pueden encontrar otro trabajo igualmente productivo o alguna otra manera de mantener sus ingresos, el aumento de la productividad no incrementará el producto total, sino que sólo empeorará la distribución de los ingresos. 241
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A continuación se examinarán algunas experiencias para mantener el empleo como una de las formas importantes de mejoramiento de la productividad, la motivación y la distribución de las ganancias. a) Trabajo de tiempo parcial. En varios países industrializados y en desarrollo, el trabajo de tiempo parcial se ha convertido en una opción importante para muchas empresas, debido a la forma conveniente en que beneficia a los trabajadores y a los empleadores. Para el empleador, los beneficios incluyen la flexibilidad y el costo reducido; para el trabajador, la posibilidad de complementar los ingresos de la familia y de mantener contactos sociales, eligiendo las horas de trabajo que se ajustan mejor a los compromisos familiares. Por ejemplo, en el Reino Unido el número de trabajadores de tiempo parcial se ha duplicado durante los últimos veinte años hasta alcanzar la cifra de 4,5 millones, lo que representa la quinta parte del empleo total. Dos tercios de esos trabajadores son mujeres9. Entre los usos particulares del trabajo de tiempo parcial, cabe mencionar los siguientes: — cubrir las ausencias, las horas de máxima actividad comercial, los períodos de vacaciones, los cambios en las formas de actuación de la empresa; — reducir al mínimo la desorganización causada por turnos divididos y horas inoportunas; — proporcionar una fuente de contratación para las vacaciones de tiempo completo; — introducir a los egresados escolares en la vida del trabajo; — establecer una agrupación de trabajadores capacitados y dedicados para la promoción futura. b) El empleo compartido, que es la división de un empleo de tiempo completo entre dos o más trabajadores de tiempo parcial, ha recibido mucha publicidad. Apunta principalmente a los jóvenes que se incorporan al empleo por primera vez. Es un buen método para aumentar la llamada «productividad social». Sin embargo, en su mayor parte es antieconómico y en la práctica ha resultado poco atractivo por varias razones. Aumenta los costos (contratación, salarios, planificación, administración y capacitación) sin producir ningún beneficio correspondiente. No obstante, también tiene la capacidad potencial de lograr beneficios económicos, puesto que frecuentemente se consiguen mejores resultados totales con dos trabajadores de tiempo parcial que con una persona de tiempo completo. c) Semanas de trabajo más cortas (menos horas de trabajo). Se trata de una experiencia a favor de la cual hacen campaña muchos sindicatos de todo el mundo. Una declaración efectuada en 1984 por nueve miembros del Consejo Europeo de Ministros (el Reino Unido se opuso) preconizaba la reducción y reorganización del tiempo de trabajo, con inclusión del empleo compartido y de una limitación más estricta de las horas extraordinarias sistemáticas. Pese a ello, la experiencia de empresas que aplican esos planes parece mostrar que las posibilidades de generar empleo derivadas de las reducciones de las horas de base o de unas vacaciones más largas son muy limitadas. En algunos estudios se sugiere que las posibilidades potenciales de aumentar la productividad son sustanciales, si los cambios del tiempo de trabajo giran en torno a 242
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un programa más amplio de reorganización del trabajo. Una reducción de la «semana de trabajo» simplemente dará origen a más horas extraordinarias con un aumento de los costos. En consecuencia, una reducción de las horas extraordinarias parecería ser una de las pocas formas prometedoras de aumentar el número de empleos. Comúnmente, se considera que, si se hacen horas extraordinarias, se produce un efecto depresivo sobre la productividad. d) Unas vacaciones más largas es otra estrategia en la organización del trabajo y es aceptada más fácilmente por los trabajadores. En la República Federal de Alemania, por ejemplo, las industrias siderúrgica, química y de la construcción han accedido a las demandas de los sindicatos de vacaciones anuales de seis semanas. Muchas empresas están introduciendo permisos sin sueldo y permisos de estudio largos. e) El horario flexible también produce un efecto positivo en muchos casos no sólo sobre el mejoramiento de la productividad, sino también sobre el clima de trabajo. Es muy común en las ocupaciones burocráticas y en el sector de servicios. Este método constituye en parte una respuesta a la presión social para evitar las horas pico, así como a las demandas de los trabajadores de ejercer un mayor control sobre sus empleos y tiempo de trabajo. 0 Transferencias, contratas y subcontratas son tendencias importantes hacia una utilización cada vez mayor de servicios especiales del exterior, debido a la flexibilidad que aportan para responder a necesidades fluctuantes. Las subcontratas pueden realizarse con abastecedores o con ex empleados, posibilitando la concentración de recursos en lo que la empresa hace mejor. Esto proporciona también varias otras posibilidades de transferir el empleo, como cuando se destaca al personal, se recurre al trabajo a domicilio o al trabajo por contrata. La evitación de un exceso de personal masivo motiva también que algunas empresas estudien los acuerdos contractuales arriba mencionados. A veces, todo un departamento se convierte en un subcontratista independiente con trabajadores individuales de tiempo completo que llevan a cabo su actividad en casa. g) El trabajo en casa tiene muchas variantes — de tiempo completo, de tiempo parcial, empleado o trabajador autónomo, distribución del trabajo entre la oficina y la casa o el trabajo totalmente en casa —. Por ejemplo, en el Reino Unido había en 1981 casi un millón de personas que trabajaban en su propio hogar l0. h) Las nuevas modalidades de jubilación, como la jubilación flexible, anticipada o gradual, se están utilizando ampliamente por parte de las grandes empresas para reducir el empleo improductivo. Según los estudios realizados, parecería que muchos trabajadores acogerían complacidos una jubilación anticipada. La jubilación flexible y gradual existe también en forma de un trabajo de tiempo parcial, como forma de ajustarse al ocio de tiempo completo después del empleo de tiempo completo. Así pues, se están produciendo cambios generalizados en las estructuras del trabajo, principalmente en respuesta a los siguientes factores: — la introducción de nueva tecnología; — la necesidad de reestructurar las organizaciones para ajustarías a un mercado y a necesidades cambiantes de los clientes; 243
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— la disponibilidad del tipo adecuado de mano de obra; — la presión para disponer de más tiempo libre y más autonomía; — la necesidad de frenar elevados gastos generales, aumentar la productividad y mejorar la calidad. Se requiere una buena gestión para lograr resultados positivos de esos cambios. A continuación se citan unos pocos casos que muestran algunas soluciones y ejemplos prácticos de administración del tiempo de trabajo. «Empleo fuera de la empresa» — Hitachi (Japón) " Fiel a su fama de ser un maestro de la supervivencia en situaciones de recesión, Hitachi Limited, el mayor fabricante de productos eléctricos del Japón, estaba a la vanguardia en la adopción de medidas de reducción de la mano de obra en respuesta a la crisis de 1974. Introdujo rápidamente medidas tradicionales de reducción (suspensión de la contratación, reducción temporal de unos diez mil días de trabajo durante un año a partir del verano de 1974 y traslado de 7 500 trabajadores a otro puesto de trabajo o a otra empresa). También inició la aplicación de una medida no tradicional de transferencia de parte de su mano de obra excedente a otras empresas con las que no tenía ninguna relación en absoluto. Para resolver el problema del excedente de mano de obra, que según los informes pasaba de 10 000 trabajadores, los funcionarios encargados del personal de Hitachi estudiaron el mercado de trabajo, examinando atentamente los anuncios de los periódicos y contactando a sus clientes. Como resultado de esta labor, lograron colocar a 1 000 trabajadores excedentes en empresas de alimentos, clubes deportivos y otras empresas recreativas, gasolineras y otras organizaciones de servicios. La empresa firmó un acuerdo «shukko» con el sindicato con respecto a esta medida especial. Con arreglo a ese acuerdo, las diferencias salariales derivadas de la «colocación fuera de la empresa» serían cubiertas por la empresa. «Círculos de defensa» — Control Data (Estados Unidos)6 Para mantener la estabilidad en el empleo, Control Data creó diez «círculos de defensa». El primer círculo es una estrategia de largo plazo de I y D con arreglo a la cual se introducirán regularmente nuevos productos (la mejor defensa contra los despidos es el crecimiento y la capacidad de introducir nuevos productos atractivos). El segundo círculo es el control del movimiento del personal (procurándose no sustituir a los trabajadores jubilados, siempre que sea posible). El tercer círculo es la utilización juiciosa de trabajadores de tiempo parcial. Estos trabajadores dan a la empresa una tremenda flexibilidad para ajustarse a la demanda fluctuante de los productos. El cuarto círculo es el empleo de contratistas. Durante las épocas florecientes, la empresa encarga fuera el trabajo que no requiere una gran densidad de mano de obra y vuelve a asumir ese trabajo en la empresa durante las épocas de crisis económicas. El quinto círculo de defensa es la subcontratación con el servicio de prisiones para obtener mano de obra barata. El sexto círculo es la utilización de transferencias dentro de la compañía (trasladando personas de una división a otra). 244
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El séptimo circulo consiste en ofrecer permisos de verano sin sueldo (aproximadamente el 10 por ciento de los trabajadores de la empresa aceptan a título voluntario esta oferta para estar con sus hijos o con sus cónyuges profesores). El octavo círculo es el tiempo voluntario sin sueldo (muchas personas prefieren una semana de trabajo de cuatro días o les gustaría tomarse un minipermiso sabático). El noveno círculo es la ampliación de los días feriados, en parte sin remuneración. Frente a la necesidad de despedir a un equivalente de 4 800 trabajadores durante la recesión de 1980-1983, Control Data hizo su primer intento de aplicar esta estrategia y finalmente tuvo que despedir sólo a 600 trabajadores, ahorrando de ese modo 4 200 empleos. En 1985, sin embargo, la empresa se vio obligada a despedir a otros trabajadores porque ignoraron el décimo círculo, a saber, la fabricación de productos competitivos y una productividad alta. «Establecimiento de redes» — Rank Xerox (Reino Unido)9 Como numerosas empresas, Rank Xerox se ha visto enfrentada en estos últimos años a una carga creciente de gastos generales para mantener locales y oficinas considerables, y particularmente la sede que estaba ubicada en el centro. El aumento gradual y constante de esos gastos se consideró injustificable en función del valor añadido. Además de reducir el número de empleados, de cambiar el emplazamiento y reducir el espacio de oficinas, la empresa buscó otras formas de reducir los gastos generales al mismo tiempo que mantenía la producción y la motivación de su personal. Muchos empleados, como los ingenieros y los vendedores, ya estaban trabajando fuera de los locales de la empresa, así que sólo hubo que dar un pequeño paso para llegar a un plan de «establecimiento de una red» para determinado personal. Los trabajadores de la red administran una sociedad de responsabilidad limitada independiente y trabajan en sus propios locales, que a menudo son sus propios domicilios. Su relación con Rank Xerox es esencialmente una relación de subcontratista. En el plan existen actualmente unas cincuenta a sesenta empresas que constituyen la red. El experimento parece ser positivo, a juzgar por las declaraciones de los propios trabajadores de la red, por el número de empleados «internos» (o esenciales) que han manifestado el deseo de seguir el ejemplo y por los ahorros de los costos de Rank Xerox. No obstante, ha hecho falta considerable reflexión, tiempo, esfuerzos y fondos para que el proyecto despegara, tanto en su concesión inicial como en su administración. Entre las cuestiones que se han examinado, figuran las siguientes: • Tipo de empleos que pueden pasar a formar parte de la red. Rank Xerox hace una distinción entre los empleos que requieren una presencia física constante (no susceptibles de pasar a formar parte de la red) y aquellos cuya ubicación es incidental con respecto al producto requerido (que pueden potencialmente pasar a ser parte de la red). • La relación del personal esencial con los trabajadores de la red. • El tipo de persona que desea y es capaz de dirigir una empresa independiente con éxito. 245
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• El asesoramiento y la capacitación en conocimientos especializados, empresariales y de microcomputadorización para los trabajadores de la red y sus cónyuges. • La capacitación del personal esencial, especialmente el personal de apoyo de la red. • El diseño de los muebles de la «oficina en el domicilio propio». • La inclusión deliberada de trabajadores de la red en reuniones internas de la empresa, acontecimientos sociales, lista de distribución, etc. • La constitución de la asociación de trabajadores de la red y servicios distribuidos de Xerox (XANADU), como organización de autoayuda y autofinanciada para facilitar el intercambio de contactos comerciales y proporcionar compras y servicios en grupo. Conviene señalar que el plan de Rank Xerox sólo es aplicable a un número relativamente pequeño de personas que poseen conocimientos técnicos «transportables» de alto valor, por lo general gerentes experimentados con una elevada remuneración. La asociación XANADU está abierta a toda persona que haya dejado la Rank Xerox para establecer una empresa, así como a los trabajadores de la red. Ofrece los servicios más arriba enumerados y es una fuente de ayuda para crear una empresa. Actualmente, el número de empresas participantes se eleva a unas doscientas cincuenta, que emplean a quinientas personas y alcanzan una cifra de negocios total de unos 5 millones de libras. Trabajadores de redes de departamento. Una nueva variante de la creación de redes que se está poniendo a prueba actualmente consiste en establecer departamentos especializados como empresas independientes. Pueden vender sus servicios a otros clientes, además de a Rank Xerox. El departamento de control del parque de automóviles es ahora una empresa independiente, aunque sigue manteniendo una oficina dentro de Ranx Xerox. Análogamente, un departamento de Rank Xerox, que actúa como empresa separada, proyecta utilizar el tiempo libre del gimnasio después de las cuatro de la tarde para alquilarlo a clubes deportivos. El departamento de tributación (integrado por abogadosfiscales)y una sección de asuntos de la empresa/ relaciones públicas han pasado también a formar parte de la red. «Puntos de venta Xerox». Un problema frecuente en el establecimiento de sus redes de venta en todo el mundo consistía en que Rank Xerox deseaba mantener las ventas directas en las zonas más rentables y los vendedores no estaban dispuestos a hacerse cargo de las zonas menos rentables. En Francia se ha iniciado un proyecto en zonas demasiado pequeñas para transformarse en «distritos de ventas» completos, en las que se ayuda a ex empleados de Rank Xerox a que se establezcan como vendedores. Esos servicios de venta pueden organizarse con gastos generales menores y ofrecen un estilo de vida deseable para sus propietarios. Actualmente se han creado unos veinticinco «puntos de venta Xerox» y el objetivo es llegar a tener de sesenta a ochenta. Existen varios elementos comunes en el pensamiento que inspira todas estas iniciativas: 246
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— un interés por explorar las posibilidades de cambio que abre la nueva tecnología; — una percepción del cambio de aspiraciones, particularmente el deseo de aumentar la independencia y una aspiración a captar este deseo para aumentar la motivación y la producción; — un deseo de introducir cierta descentralización y de reducir los gastos generales, con inclusión del tiempo dedicado a la dirección general, así como de los costos generales directos.



Reestructuración del puesto de trabajo La reestructuración del puesto de trabajo comprende otro importante grupo de métodos de organización del trabajo que tiene por objeto aumentar la productividad y la satisfacción que produce el trabajo. El aumento de la satisfacción que produce el trabajo puede a su vez dar origen a una mayor productividad y a una mejor motivación. Muchos gerentes y trabajadores consideran que la reestructuración del puesto de trabajo, que abarca el enriquecimiento y la ampliación de las tareas, es una estrategia prometedora para mejorar la satisfacción que produce el trabajo. En la figura 7.4 se muestran las diferentes formas de reestructur el puesto de trabajo l2.



Figura 7.4.



Tipos de reestructuración del puesto de trabajo Reestructuración del puesto de trabajo



Ampliación de las tareas (cambios horizontales)



Enriquecimiento de las tareas (cambios verticales)



Aumento de la extensión de las tareas. Incorporación de otras tareas análogas



Aumento de la variedad y complejidad de las tareas, responsabilidades del puesto de trabajo



Aumento de la variedad del producto mediante la adaptación en el empleo u otras técnicas



Mayor participación en las actividades del departamento y la fábrica



Fuente: J. Prokopenko, 1978. pág. 28.



La reestructuración del puesto de trabajo puede aumentar el contenido del trabajo con el fin de promover los conocimientos técnicos, el interés, la capacidad de iniciativa y el campo de responsabilidad, al mismo tiempo que reduce la frustración y la monotonía. El enriquecimiento y la ampliación de las tareas guardan relación con los cambios de los puestos y del trabajo mediante la modificación de los cometidos de los trabajadores. La reestructuración y la incorporación de otras tareas análogas a menudo se describen como una ampliación de las tareas y pueden considerarse como un cambio horizontal. Una obligación de la ampliación de las tareas es la rotación en 247
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los puestos de trabajo. Los trabajadores «cambian» entre diversas actividades fragmentadas con cierto grado de opción. El cambio vertical entraña un aumento de la participación individual mediante la incorporación de tareas y deberes diferentes; esos cambios se describen en general como enriquecimiento de las tareas. Los llamados «trabajo en grupo», «sistema celulan>, «estructuración del trabajo en equipo», «grupos de trabajo autónomos», etc. — aunque ya no constituyen una nueva idea en la producción —, siguen ofreciendo amplio margen para la expansión y mejoramiento de los métodos de reestructuración de los puestos de trabajo, porque tienen numerosas ventajas desde el punto de vista de la productividad y de la satisfacción producida por el trabajo. Por ejemplo, los grupos de trabajo autónomos persiguen resultados muy diferentes de la simple producción física. Pueden tener por finalidad: — la simple promoción de un espíritu de colaboración y la revitalización de relaciones interpersonales más profundas; — servir de marco para ampliar la posibilidad de actuación individual, sea mediante un cambio del puesto de trabajo, sea mediante una ampliación de las tareas; — la delegación de tareas complejas a grupos de trabajo. La autonomía del grupo de trabajo en sí podría considerarse con respecto a: la determinación de métodos individuales de producción; la dirección dentro del grupo; las necesidades con respecto a las cuestiones de personal; todas las decisiones acerca de la organización del trabajo dentro del grupo; las decisiones sobre los procedimientos de producción; las decisiones sobre las horas de trabajo; las decisiones sobre la aceptación de tareas adicionales; la designación del portavoz del grupo; la influencia sobre el establecimiento de metas del grupo cuantitativas y/o cualitativas. A pesar de sus diferentes orígenes y antecedentes tecnológicos, todos los grupos comparten las siete características siguientes l3: — — — — — — — — —



Equipo:



Constituyen un equipo especificado de trabajadores que trabajan exclusiva o generalmente en el grupo.



Productos:



Producen una «familia» o conjunto especificado de productos.



Instalaciones:



Disponen de un conjunto de máquinas y/u otro tipo de producción especificado que se utiliza en el grupo.



Disposición del grupo: Las instalaciones están emplazadas en una zona que se reserva al grupo. Meta:
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Los trabajadores del grupo comparten una meta de producción común.
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Independencia:



La mayoría de los grupos son independientes. Pueden vanar su ritmo de trabajo. Una vez que han recibido los materiales, su realización no depende de los servicios de otros grupos de producción.



Dimensión:



La mayor parte de los grupos, aunque no todos, son pequeños. La mayoría de ellos tienen menos de quince trabajadores.



Existen cinco clases principales de métodos de diseñar las tareas para reestructurar el trabajo del grupo, que son los siguientes: — — — — —



ampliación de las tareas; aumento de la frecuencia de los lotes; ampliación del puesto de trabajo; rotación en el empleo; enriquecimiento de las tareas.



Frecuentemente se mencionan las siguientes ventajas y desventajas de los métodos de los grupos de trabajo '4: Ventajas



Desventajas



Efectos cuantificables — mejor calidad del producto, menos desperdicios — aumento de la producción — no hay pérdidas debidas a la modulación del ritmo — no hay necesidad de personal de sustitución — menos absentismo



Costos adicionales de una sola vez — preparación para la conversión — capacitación de los trabajadores — reducción de la producción en la fase de conversión — edificio e instalaciones de producción nuevos — más instalaciones de producción, herramientas e instalaciones de amortiguación — mayores necesidades de espacio



Efectos difíciles de cuantificar — producción menos propensa a perturbaciones, mayor facilidad para superar las perturbaciones



Costos adicionales constantes — necesidad de una capacitación de los trabajadores más larga (contenido complejo del trabajo) — mayor suministro de materiales (zonas de amortiguación, lugares de trabajo individuales) — Uso menos intensivo del equipo de producción (por ejemplo, en los lugares de trabajo individuales)



— mayor flexibilidad con respecto a cambios del número de artículos, campo de variedad, cambios del producto y cambios de los procedimientos de fabricación — menor rotación de la mano de obra
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— mayores costos de prestaciones de servicios y mantenimiento (más equipo de producción) — mayores costos salariales (grupos de salarios superiores, tiempos más largos de trabajo a máquina) Efectos escasamente cuantificables — puestos de trabajo más atractivos, satisfacción de demandas exigentes — mayor campo para el empleo de las capacidades de los trabajadores — mayor campo de iniciativa abierto a los trabajadores (se comparten las ideas y las propuestas de mejoras) — canales de información más cortos — mejor clima de trabajo Se considera que la introducción de los grupos de trabajo ha constituido una aportación directa importante a la humanización del trabajo y facilita la aplicación de otros métodos de organización del trabajo y diseño de las tareas. «Empresas domésticas electrónicas» se refiere al trabajo realizado con computadoras instaladas en las casas y vinculadas a una computadora de la oficina. (A veces se denomina «trabajo a distancia», «trabajo a domicilio» o «teleconmutación».) Se espera que se convierta en una alternativa viable al trabajo en la oficina. Por ejemplo, actualmente en los Estados Unidos menos del 1 por ciento de la fuerza de trabajo realiza el mismo a distancia, pero se espera que la cifra ascienda al 5 por ciento en los próximos años, a medida que el número de computadoras en las oficinas y en los hogares aumente y que el equipo de telecomunicaciones se haga menos caro y más accesible l5. Esta nueva forma de organización del trabajo presenta numerosas ventajas. Los empleadores pueden retener al personal cualificado y capacitado que no está dispuesto o que no puede trabajar en la oficina. Pueden también contratar a personas procedentes de más amplias esferas geográficas y diversos segmentos de población, como los minusválidos y los jubilados. Al ser menor el número de los empleados, se requiere menos espacio de oficina, lo que produce ahorros en alquileres, reuniones, servicios públicos y otros servicios. Los trabajadores disponen de flexibilidad y libertad para utilizar su tiempo como mejor les conviene y ahorrar dinero, energía y tensión al no tener que desplazarse a diario a una oficina. Estos trabajadores a distancia trabajan ya sea en su domicilio a tiempo parcial, pasando uno o más días en la oficina, ya sea a tiempo completo en su casa. La primera tarea del gerente al aplicar un programa de trabajo a domicilio consiste en identificar el personal más idóneo para ello. Además de desempeñar funciones que son fácilmente transferibles al hogar, los candidatos al trabajo a domicilio deben ser capaces de autocontrolarse, automotivarse, autodisciplinarse, y al mismo tiempo ser organizados, independientes, experi250



Gestión eficaz de los recursos humanos mentados, maduros y orientados hacia el cliente, cuando sea necesario. No deben necesitar un plan rígido y no deben temer el aislamiento social. Estudio de caso: Un equipo de diseño del trabajo introduce nueva tecnología l6 La tecnología automatizada de oficina se introdujo en General Foods en forma de tratamiento de texto durante los últimos años del decenio de 1970. Esta evolución transformó considerablemente el medio ambiente de la oficina, afectó a los conocimientos técnicos necesarios para los empleos de secretaría de oficina, e impuso a los directores la obligación de introducir cambios en su forma de trabajar. El grupo de promoción de la organización formuló una estrategia para estudiar el trabajo administrativo en cada dependencia. Estableció grupos de expertos — el equipo de diseño del trabajo — para que dirigieran el proceso de modificación de los hábitos laborales. Esto dio origen a un proceso de diseño del trabajo: a invitación del director de una dependencia, el equipo de diseño del trabajo ayuda a la dependencia a estudiar su trabajo administrativo y formula recomendaciones para mejorarlo. Sólo se examinan las dependencias cuyos directores soliciten un estudio del trabajo. Los que desean conservar su medio ambiente de trabajo inalterado pueden hacerlo. Cada trabajador asalariado de la dependencia participa en el estudio del trabajo desde el comienzo. Esto significa que decide cómo se ha de gestionar el proyecto de acuerdo con sus necesidades. El personal de General Foods tiene la posibilidad de establecer los objetivos de mejora, describir el trabajo, determinar las barreras para que éste se realice, hacer recomendaciones para resolver los problemas y participar en la puesta en práctica de los cambios convenidos. Una vez que se ha hecho esto, los empleados tienen muchas opciones entre las que pueden elegir, con inclusión de posibles nuevas oportunidades de empleo. El objetivo del estudio consiste en determinar cómo se puede concebir el trabajo administrativo para optimizar la productividad y aumentar la satisfacción que produce el trabajo. Se centra en cinco aspectos: • Cómo circulan los documentos, dentro de la dependencia y entre diversas funciones. • Cómo circula el trabajo entre los directores y su personal de apoyo de secretaría y oficina. • Cómo se ejecuta el trabajo dentro de una dependencia. • Cómo se organiza el trabajo y se asigna dentro de una dependencia. • Cómo consideran los trabajadores el trabajo y su distribución. Un estudio de diseño del trabajo suele llevar unos cinco meses desde el comienzo hasta la elaboración de recomendaciones (véase la figura 7.5); la puesta en aplicación puede requerir de dos a seis meses más. La dependencia establece primero «un contrato» o plan de estudio en el que se enumeran los objetivos (metas del cambio), el alcance (número de trabajadores dentro de la dependencia y funciones que se han de estudiar) y un calendario. Además, se designa un equipo de estudio (grupo de trabajo) para que prepare el proyecto. 251
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Modelo de proceso de diseño del trabajo



Actividad



Calendario/recursos



1. Elaboración del plan, establecimiento de objetivos, definición del alcance y determinación del calendario 2. Comunicación del proyecto a la organización



1 mes/equipo de diseño del trabajo, director de personal y personal de la unidad



3. Reunión de datos por medio de cuestionarios, diario de horas y entrevistas Análisis y unificación de los resultados y confirmación con las dependencias funcionales Presentación de las conclusiones a la dirección de la dependencia para la obtención de su acuerdo y el establecimiento de prioridades 4. Comunicación de los progresos realizados a la organización 5. Determinación de soluciones y elaboración de recomendaciones para su presentación a la dirección de la dependencia. Obtención de la aprobación de la dirección 6. Comunicación de los progresos realizados a la organización 7. Elaboración de un plan de ejecución, calendario de iniciación 8. Evaluación de la ejecución en relación con los objetivos del estudio



Reunión de 1 hora/toda la dependencia, jefe de la dependencia y equipo de diseño del trabajo 10 días 1 mes



Equipo de diseño en el trabajo



1 V2 horas



Proceso continuo 6-8 semanas/equipo de estudio de la dependencia y equipo de diseño del trabajo



Proceso continuo 6-12 semanas/director del proyecto 4 semanas/equipo de diseño del trabajo



Fuente: P. Smith. 1984, pág. 40.



El equipo de estudio incluye un conjunto de directores, profesionales, secretarias y empleados de oficina. Además, el equipo necesita disponer de un equilibrio y experiencia, es decir, estar constituido por algunos miembros que tengan un amplio conocimiento de la organización y otros que sean relativamente nuevos. Se elige del personal un director del proyecto para que dirija al equipo durante el estudio. Esta persona debe estar dispuesta a asumirriesgos(orientada hacia la acción) y responder de los resultados de los esfuerzos del equipo. Todos los miembros del equipo deben poseer facilidad de comunicación, ser considerados como creativos y también como un miembro estable de la organización que puede trabajar bajo presión. El estudio de la organización realizado en 1980 por el departamento de asuntos públicos de General Foods podría servir de modelo para este tipo de estudio. El departamento de asuntos públicos está encargado de diversas publicaciones de la empresa, las comunicaciones financieras, los discursos de los directivos, las relaciones con los medios de comunicación de masas y las comunicaciones relativas a los pro252
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ductos, las relaciones con todos los niveles de la administración pública e investigaciones conexas. En consecuencia, su producción en el trabajo administrativo es enorme. En el momento de hacer el estudio, en el departamento trabajaban cuarenta y cuatro personas: treinta y dos directivos y doce secretarios. Aunque algunos de los directivos compartían el personal de secretaría, la relación entre este personal y la dirección era la tradicional: normalmente un secretario era responsable de todas las necesidades de secretaría de un director, la transcripción de los textos, las comunicaciones telefónicas, etc. Como el departamento estaba organizado por actividades y no por carga de trabajo, algunos secretarios tenían una carga tremenda de trabajo administrativo, mientras que para otros la carga era menor. Había también casos de ineficiencia y duplicación que arrancaban de la estructura organizativa del departamento. Se eligieron nueve miembros de la dependencia de asuntos públicos para que formaran parte del equipo de estudio y trabajaran durante un mes con el equipo de diseño del trabajo, con el fin de elaborar el plan de estudio. Una vez preparado el plan, se convocó la" reunión del departamento para anunciar el proyecto, explicando lo que se iba a realizar y solicitando la participación de todos. A raíz de la reunión de identificación, la función del consultor sobre diseño del trabajo consistió en elaborar un cuadro adecuado y correcto del trabajo administrativo del departamento. Se recopilaron datos durante un período de diez días por mediò de cuestionarios y entrevistas con miembros del personal de dirección y de secretaría. Los diversos sectores funcionales del departamento unificaron luego los datos y los confirmaron con los participantes. Se celebraron reuniones de grupo sin el director del proyecto, con el fin de que los trajadores compartieran sus ideas libremente. Se celebraron reuniones separadas con los directores para informarles de las cuestiones que iban surgiendo. A continuación se clasificó la información en las posibilidades de la organización que debía examinar el equipo de estudio y los datos funcionales de que había de ocuparse el director responsable. El equipo de diseño del trabajo presentó luego las posibilidades de la organización a los miembros del departamento de asuntos públicos, a los que se solicitó que señalaran las prioridades del equipo de estudio y las limitaciones basadas en factores como el tiempo, el dinero y las personas disponibles. El equipo de estudio se consagró después a la fase esencial de todo el proceso: la decisión de qué recomendaciones concretas había de formular a la dirección del departamento. Una vez iniciada esta fase, cada miembro del equipo dedicó de tres a cuatro horas por semana al proyecto, y el consultor sobre el diseño del trabajo actuó como «facilitador y experto. A medida que avanzaba en su trabajo, el equipo mantenía al departamento informado por medio de notas periódicas. Después de ocho semanas, los miembros del equipo alcanzaron un consenso sobre las recomendaciones que proponían cambios en cinco esferas: estructura del trabajo, simplificación del trabajo, nuevos procedimientos, tecnología de oficina, y educación y capacitación. Específicamente, el plan de aplicación proponía dividir las tareas entre un grupo centralizado y un grupo de apoyo administrativo. El grupo centralizado proporcionaría apoyo en el tratamiento de textos a todo el departamento y asistencia administra253
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tiva plena a doce profesionales, y el grupo de apoyo administrativo proporcionaría servicios de secretaría a varios directores y podría encargarse de las actividades administrativas que en ese momento llevaban a cabo los directores. El equipo también recomendó que las actividades de investigación en el departamento se unificaran y que se adquiriera un nuevo equipo perfeccionado de recuperación de la información. A fin de respaldar el nuevo medio ambiente de trabajo, el sector de capacitación y perfeccionamiento concibió programas de instrucción y formación para promover la organización de la empresa. Las recomendaciones del equipo y el análisis de base se mostraron al personal. Una vez aprobados, los resultados se presentaron en una reunión general de todo el departamento, en la que resultó evidente que las recomendaciones del grupo de estudio contaban con el pleno apoyo de la dirección del departamento y que el nuevo sistema se aplicaría. La nueva estructura, instaurada a comienzos de 1981, dio origen a una reorganización de las tareas administrativas del departamento. A pesar de los temores iniciales, la mayor parte de los miembros del departamento de asuntos públicos cree que el nuevo sistema es para ellos mejor que el antiguo. El centro de producción elabora más material con más rapidez que con el viejo sistema. La información sobre las investigaciones y los datos nuevos se obtienen más oportunamente. Y algunos deberes, como mantener las biografías de los directores de la empresa y administrar las contribuciones de la comunidad, corren a cargo del personal de secretaría más que de los directores. * * * En el presente capítulo se ha tratado de demostrar la importancia vital de la dirección del personal para mejorar la productividad. Los gerentes deben promover estructuras y culturas de la organización que insistan en el papel importante desempeñado por los trabajadores. Deben establecer estilos de dirección que se ajusten a la índole de la actividad de la empresa y también a la cultura y a las condiciones locales. Deben introducir sistemas de motivación eficaces, tanto financieros como no financieros; aumentar la participación de los trabajadores en la adopción de decisiones; mejorar la capacitación y el perfeccionamiento profesional, y prestar atención a la organización del trabajo y a la calidad de la vida de trabajo. En otras palabras, para mejorar la productividad no basta con invertir en máquinas. También es necesario invertir en la mano de obra y la dirección, así como en el medio ambiente de trabajo.



1



OIT: Introducción al estudio del trabajo (Ginebra, tercera edición (revisada), 1980),



cap. 3. 2



Harold E. Dolenga: «Productivity: Problems, paradigms and progress», en SAM Advanced Management Journal (Nueva York, Society for the Advancement of Management), otoño de 1985, págs. 39-45. 254
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La competitividad y eficacia de una nación no equivalen a la simple suma de la productividad de sus empresas. La productividad nacional depende también de fuerzas políticas, económicas, sociales y culturales en gran parte sometidas al control de los gobiernos. Tres niveles de la organización del estado guardan relación con la promoción de la productividad en la sociedad. El nivel superior se concentra en las políticas y marcos generales (o nacionales). El nivel intermedio se ocupa de las metas y los mecanismos de la productividad que contribuyen a alcanzar los objetivos nacionales de desarrollo económico y social. El tercero está constituido por empresas y grupos de empresas, profesionales y trabajadores que analizan y ponen en práctica las mejoras. Estos tres niveles cuentan con medios de acción directos e indirectos. La intervención directa por parte de la administración pública incluye la explotación de empresas públicas, inversiones públicas, el patrocinio de planes para promover la productividad, etc. La intervención indirecta del estado incluye la difusión de la toma de conciencia con respecto a la productividad, el patrocinio de actividades de educación y capacitación y el apoyo a instituciones y mecanismos institucionales para promover la productividad. Todos estos medios de a'cción influyen en factores importantes de la productividad general como: — cambios estruturales macroeconómicos, economías de escala; — estructura y política de mano de obra; — política de educación y capacitación; — cambios tecnológicos, investigaciones y política de desarrollo; — la infraestructura; — la explotación del medio ambiente natural, las materias primas y la energía; — el ciclo económico; — el medio ambiente político y empresarial internacional. Examinemos las actividades nacionales e internacionales relacionadas con el mejoramiento de la productividad, teniendo en cuenta las dimensiones arriba mencionadas. 257
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8.1. Esfuerzos nacionales en las campañas en favor de la productividad La eficacia de los esfuerzos nacionales para mejorar la productividad depende en gran medida del grado en que las fuerzas sociales más importantes se pueden aunar e integrar. Entre esas fuerzas cabe mencionar las siguientes: — el estado y sus mecanismos institucionales; — los empleadores y los gerentes representados por sus asociaciones profesionales; — los trabajadores, normalmente representados por sindicatos; — otras organizaciones no gubernamentales. Todas esas fuerzas desempeñan (o deberían desempeñar) una función importante en las campañas nacionales en favor de la productividad mediante: — la intervención y participación directas en la industria y los procesos económicos y la coordinación de las actividades de todos los principales grupos sociales en la promoción de la productividad; — el mejoramiento de la calidad de los trabajadores y del personal directivo mediante actividades de educación y capacitación profesional orientadas hacia la productividad; — el impulso de la toma de conciencia general y del conocimiento de la productividad.



La función del estado en el crecimiento de la productividad La administración pública desempeña una función vital en el crecimiento económico y la productividad nacionales. Sin embargo, conviene insistir en que el papel real desempeñado por la administración pública a menudo no corresponde a las necesidades reales. Hay múltiples ejemplos en los que es necesario aumentar la intervención directa del estado en la economía; pero existen asimismo numerosos casos de economías más maduras en las que la intervención directa del estado es menos necesaria y resultan más eficaces métodos indirectos, como la política fiscal y económica, la planificación estratégica, la legislación y la educación y capacitación. Como los gobiernos lanzan y controlan los programas de desarrollo, por lo general los procedimientos estatales se transfieren a esos programas. La adopción incondicional de esos procedimientos es un problema importante en muchos programas por las razones siguientes. En primer lugar, los procedimientos estatales de adopción de decisiones y de ejecución están fuertemente dominados por la autoridad jerárquica, en especial en departamentos que forman parte del poder ejecutivo del estado. Los departamentos del poder ejecutivo a menudo actúan como si sólo las personas que detentan la autoridad supieran lo que se ha de hacer. Los que ocupan los escalones inferiores de la jerarquía tienen poco que decir en este proceso «descendente» de adopción de decisiones. En segundo lugar, los métodos estatales por lo general se concentran en observar los procedimientos más que en obtener resultados. Los procedimientos de elección 258



Promoción de la productividad en el nivel nacional



del personal, por ejemplo, se concentran en averiguar si han cumplido las normas y las prácticas de la administración pública, más que en saber si los candidatos son idóneos para el puesto. En tercer lugar, los procedimientos estatales no son lo suficientemente flexibles. Cuando las tareas y los programas cambian, las administraciones públicas adaptan sus procedimientos lentamente y con grandes dificultades. En consecuencia, los procedimientos se uniforman y transforman en rutinarios y los «precedentes» determinan la línea de acción y las decisiones '. No es posible sugerir aquí ningún equilibrio «correcto» entre centralización y descentralización, puesto que es una cuestión que ha de decidir cada país y su población. Sin embargo, nuestro criterio es que la intervención del estado debe combinarse con la adopción de decisiones en los niveles inferiores: sectores, empresas y hasta individuos. Una política y una estrategia adecuadas, la estabilidad del gobierno y una dirección enérgica, capaz de hacer aplicar sus propias decisiones, son elementos necesarios para el crecimiento económico y el aumento de la productividad. Esto se logra mediante diferentes combinaciones de medidas promocionales y de reglamentación política. El papel destacado del estado consiste en proporcionar la infraestructura necesaria y en crear oportunidades de crecimiento. La infraestructura abarca la educación y la capacitación, la salud, la vivienda, la energía, el agua, el transporte, las comunicaciones, la investigación y la experimentación, y la disponibilidad de tecnología. Por ejemplo, sin las enormes inversiones del estado en actividades de investigación y desarrollo, el crecimiento de la agricultura, las carreteras, los aeropuertos, la distribución del agua y la red ferroviaria nunca habrían resultado posibles en muchos países. Esos sistemas proporcionan infraestructura a casi todas las demás industrias y, consecuentemente, sin su crecimiento los aumentos de la productividad de la mayor parte de las industrias se verían fuertemente obstaculizados. Muchos gobiernos especifican su política en lo que respecta al mejoramiento de la productividad y luego aplican un procedimiento de planificación que integra las metas de productividad en los planes nacionales de desarrollo. En numerosos países en desarrollo existen capacidades que siguen sin ser utilizadas, no sólo por falta de una infraestructura adecuada, sino también debido a la insuficiente participación de todas las partes interesadas en el proceso de planificación y ejecución. La falta de las intervenciones estatales necesarias provoca una baja productividad. Entre los instrumentos de política de que se dispone, cabe mencionar las posibilidades que ofrece la empresa pública, la concesión de una amortización acelerada, los préstamos a bajo tipo de interés, programas de subvenciones, exenciones y reducciones anticipadas, concesiones tributarias, incentivos con inclusión de moratorias fiscales y el reconocimiento de la calidad de avanzada con respecto a nuevos tipos de empresa. Todos estos medios se han utilizado con eficacia y con criterio en muchos países para acelerar y reorientar las inversiones de capital y promover unas tasas elevadas de crecimiento económico y de la productividad. No obstante, la confianza indiscriminada en algunos de esos instrumentos, especialmente en los controles de precios, ha resultado improductiva en largo plazo. Es evidente que, si bien necesarios, el control y la intervención del estado son 259
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eficaces únicamente si se aplican con prudencia y con flexibilidad. Existe una lista reducida de instrumentos públicos que cualquier director de un programa de mejoramiento de la productividad debe conocer para valorar las eventuales repercusiones positivas y negativas de las reglamentaciones estatales. Los directores de empresa no pueden controlar las medidas estatales, pero pueden tomarlas en consideración en su planificación. La lista de instrumentos estatales pertinentes incluye: — los planes y las políticas económicos nacionales; — las empresas públicas; — la legislación laboral; — la lucha contra la contaminación; — la legislación sobre la salud y la seguridad; — el bienestar social; — el mantenimiento de los precios de los productos básicos; — el privilegio del monopolio de patente; — las comprobaciones de cuentas exigidas a las empresas; — los aranceles y las cuotas de importación; — los impuestos y las ventajas fiscales; — la legislación para promover medidas positivas; — las subvenciones y los subsidios estatales; — la reglamentación de las condiciones de trabajo; — las limitaciones a la competencia; — las medidas antimonopolistas; — las leyes sobre pagos en concepto de incentivos; — las instalaciones o los servicios públicos gratuitos o subvencionados. Cualquiera de estos instrumentos estatales puede ejercer una influencia positiva o negativa sobre el crecimiento de la productividad de determinadas industrias y empresas individuales. En consecuencia, el planeamiento de los programas o políticas de mejoramiento de la productividad debe tener en consideración esos y otros incentivos o limitaciones del medio ambiente. Examinemos ahora algunos aspectos de la función de la administración pública en el mejoramiento de la productividad.



Cambios estructurales macroeconómicos, economías de escala En los últimos decenios se ha asistido a una transformación importante de la estructura económica de los países desarrollados: la proporción de las industrias manufactureras de alta productividad ha disminuido y la proporción de los servicios escasamente productivos ha aumentado. Por ejemplo, si en 1950 la relación entre el empleo en los sectores de producción y los servicios era de 49:51, esa proporción gira actualmente en torno a 34:66 en los Estados Unidos. Esto provoca una reducción de la productividad nacional. Consecuentemente, la tarea de aumentar la productividad en el sector de los servicios se ha convertido en una meta nacional importante en muchos países. 260



Promoción de la productividad en el nivel nacional



Factores como la caída de los precios del petróleo (1985-1986) y la perspectiva de una inestabilidad constante de los precios, unidos a la disminución general del consumo en los países industrializados, han producido un impacto directo en el empleo y en la productividad, en las condiciones de trabajo y en las relaciones laborales. La política económica estatal presta especial atención a las economías de escala. En general, existe una marcada correlación entre la dimensión de un establecimiento y el producto por trabajador. Ello se debe a múltiples razones. Por ejemplo, para diferentes tipos de equipo, los aumentos de los costos se elevan proporcionalmente menos que los aumentos del capital; a menudo es necesaria la producción en gran escala para utilizar plenamente el equipo; el costo del transporte en gran escala se eleva proporcionalmente menos que el aumento del volumen transportado; unas fábricas mayores posibilitan una mayor división del trabajo y la especialización de los trabajadores. Las economías de escala no implican, sin embargo, que se descuiden las posibilidades potenciales de los sectores de las empresas pequeñas y medianas con respecto al mejoramiento de la productividad en los países en desarrollo. Pocos países en desarrollo cuentan con grandes sectores industriales, y sus condiciones económicas y sociales no están todavía maduras para adoptar empresas de gran magnitud en gran escala. Las empresas pequeñas y medianas constituyen a menudo más del 90 por ciento de las unidades económicas de los países en desarrollo, y el sector manufacturero suele representar más de la mitad del empleo total. Una ventaja de las empresas pequeñas y medianas en los países en desarrollo es su relativamente escasa dependencia de recursos gerenciales, tecnológicos y de capital escasos. Su importancia social reside principalmente en su capacidad para utilizar los conocimientos técnicos y los recursos locales con el fin de crear empleo, a veces incluso en grado aun mayor que las grandes empresas de gran densidad de capital. Por último, proporcionan flexibilidad, elemento que es muy importante en las fluctuaciones del ciclo económico de la economía moderna y en una situación de rápida mutación social. La política estatal y sus mecanismos de incentivos deben tomar en consideración las características específicas del país (su sistema social, su sistema político y su estructura económica) con el fin de adoptar el conjunto correcto de medidas y estrategias económicas para alcanzar los objetivos económicos y sociales nacionales.



Cambios tecnológicos; política de I y D Es vital mantener (o promover) la relación óptima entre las técnicas y el equipo antiguos y los nuevos, y entre diferentes procedimientos de producción que contribuyen a mejorar la eficacia del capital fijo a escala nacional. Uno de los instrumentos eficaces en esta esfera es la legislación estatal sobre la depreciación, los impuestos, las patentes y las políticas de subvenciones. Una estructura óptima y una alta calidad de las actividades de I y D en una nación pueden aportar una gran contribución al mejoramiento de la productividad. Aproximadamente la mitad de los gastos totales en I y D se calcula que son «produc261
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tivos» en el sentido de que ejercen una influencia directa sobre el aumento de la productividad. Uno de los problemas que se plantean en esta esfera es el mantenimiento del debido equilibrio entre la investigación fundamental y la aplicada. Es muy importante reducir la brecha existente entre las invenciones y su integración en el proceso productivo. En gran parte, ello depende de la política estatal en este aspecto; por ejemplo, en lo que se refiere a la organización de instituciones de I y D, la distribución de fondos entre ellas, las prioridades de la ciencia y la tecnología, la motivación, los impedimentos nacionales a la «fuga de cerebros», etc. Un gobierno puede proteger el mercado interior, durante un período inicial de costos relativamente elevados de la nueva tecnología, proporcionando fondos a costo reducido y largo plazo para promover las inversiones de capital y restringiendo las importaciones de tecnología extranjera. Puede asimismo impulsar a las empresas a adoptar las tecnologías más modernas y a fijar dimensiones mínimas para sus nuevas fábricas.



Infraestructura La infraestructura incluye el transporte, las comunicaciones, los servicios de salud, la financiación y la banca, los controles estatales, las instituciones nacionales y otros servicios llamados no productivos. Es muy importante para el mejoramiento de la productividad por dos razones. En primer lugar, la eficiencia de las empresas podría reducirse a cero en escala nacional si la infraestructura, que asegura la distribución y redistribución de los bienes y servicios, fue ineficaz. Todas las funciones, servicios y apoyo financiero que proporciona el estado tienen una repercusión profunda y directa sobre todos los aspectos de la economía nacional. En segundo lugar, el sector público de los países desarrollados con economía de mercado da empleo actualmente a entre un 15 y un 20 por ciento de la mano de obra total, y el sector de los servicios a más del 50 o 60 por ciento. El aumento de la productividad de la infraestructura es, por tanto, un problema importante en sí.



Medio ambiente natural Una deficiencia de los métodos actuales de evaluación de la productividad se debe a que no toman adecuadamente en cuenta el uso de los recursos naturales. Los cambios en el valor de los recursos como la tierra y el consumo de recursos subterráneos como el petróleo y los minerales deben incorporarse a las mediciones de la productividad. Quizás sea igualmente necesario incluir los efectos de la contaminación como un factor de la productividad (disminución de la productividad en corto plazo, pero tal vez aumento en largo plazo mediante el mejoramiento del medio ambiente y la calidad de la vida). Las materias primas y la energía podrían asimismo considerarse un aspecto importante de los recursos naturales. Su uso óptimo constituye una responsabilidad esencial del gobierno. Una de las principales metas de la política estatal consiste en mantener la accesibilidad a las materias primas y la energía y unos precios razona262
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bles, y equilibrar esto con la protección del medio ambiente y la demanda industrial. Una legislación estatal apropiada, los precios, la política fiscal y tributaria y otros medios de protección del medio ambiente pueden obligar a los consumidores (tanto a la industria como a los particulares) a reducir al mínimo su consumo de energía y materiales sin menoscabar el crecimiento económico.



Ciclo económico Los cambios de la productividad se deben a una amplia variedad de causas relacionadas con el ciclo económico. Esos cambios ejercen una importante influencia sobre los costos de producción, así como sobre los precios, los beneficios y los incentivos para invertir, y, en consecuencia, sobre la inflación y el crecimiento económico, particularmente en los países con economía de mercado con un bajo grado de intervención estatal. Hasta ahora podía hacerse muy poco, incluso en los planos nacional e internacional, para prevenir algunas de las consecuencias del ciclo económico que producían un efecto negativo sobre la productividad. Sin embargo, utilizando estadísticas nacionales perfeccionadas, las instituciones de investigación económica y comercialización pueden ahora predecir los cambios económicos e informar a la industria acerca de ellos, de modo que el retraso de la productividad durante las recesiones económicas no tiene motivo para ser tan desastroso como en el pasado. Unos buenos mecanismos estatales de planificación en largo plazo, especialmente en los países en desarrollo, también pueden contribuir a que el país se prepare para las fluctuaciones del ciclo económico y reducir así su efecto negativo. Recurriendo a una estrategia de intervención bien equilibrada, un gobierno puede impulsar a las empresas individuales que están tratando de abrir nuevos sectores. Asimismo, puede reducir losriesgosque entraña la iniciación del cambio mediante la selección de los sectores para introducir una nueva actividad o aumentar la ya realizada y la puesta a disposición de recursos en condiciones favorables. En efecto, puede alterar las perspectivas de riesgo/recompensa reduciendo el riesgo y aumentando la recompensa. Además, también puede ofrecer incentivos negativos, como crédito caro para las inversiones en sectores que desea desalentar. Con una estrategia nacional que abarque políticas macroeconómicas y microeconómicas, un gobierno puede estimular a algunos sectores más de lo que deprime a otros. Las empresas públicas pueden utilizarse para promover y acelerar la intervención estatal y, a su vez, ésta puede con el tiempo dar un nuevo perfil industrial a un país. Los acuerdos de subcontratación se han convertido también en una esfera importante de la reglamentación pública. Por ejemplo, en el Japón se fomentan los vínculos de subcontratación entre las grandes empresas (con inclusión de las empresas públicas) y las pequeñas empresas. Esos acuerdos permiten a las grandes empresas producir a bajo costo y aumentar al mismo tiempo la productividad de las empresas más pequeñas. No obstante, el recurso indiscriminado y no coordinado de la intervención estatal provoca a menudo una disminución de la eficiencia económica. Por ejemplo, los intentos aislados de lucha contra la inflación originan con frecuencia una reducción 263
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de la producción, un aumento del desempleo, la disminución de las inversiones y efectos negativos sobre el crecimiento económico.



Perfeccionamiento y utilización de la mano de obra Una política de empleo eficaz es uno de los factores importantes del mejoramiento de la productividad, puesto que la productividad en la economía nacional debe evaluarse desde el punto de vista de la utilización de toda la mano de obra disponible. El desempleo reduce el rendimiento económico y social nacional, independientemente de la eficacia de algunas industrias o empresas individuales. Por ese motivo, todos los gobiernos necesitan contar con un sistema bien establecido de planificación de la mano de obra y con un mecanismo de ejecución para aplicar los cambios estructurales de manera progresiva. Ello implica dos tareas principales: • Perfeccionar y utilizar los recursos humanos lo más plenamente posible. • Ajustar la estructura de la fuerza de trabajo (profesiones, conocimientos técnicos, sexo, edad, etc.) a las necesidades de la transformación industrial y sectorial moderna, recurriendo a las instituciones públicas para la planificación, educación, capacitación, legislación y tributación.



Política de educación y capacitación No es posible introducir y utilizar con eficacia ninguna nueva técnica ni ningún plan moderno de mejoramiento de la productividad, sin contar con un personal bien capacitado e instruido en todos los niveles de la economía nacional. En consecuencia, una política estatal de educación y capacitación bien estructurada y de largo plazo debería figurar entre las primeras prioridades. Esta política debe promover el equilibrio y la coordinación entre la enseñanza primaria, secundaria y superior, entre la instrucción general y la profesional, entre la capacitación de especialistas en materias sociales y científicas, etc. Se debe prestar especial atención a la formación de gerentes y supervisores para la industria y para los organismos públicos. Esas personas serán responsables del mejoramiento de la productividad en todos los niveles económicos. En varios estudios se ha revelado una correlación positiva importante entre la educación y la productividad. Incluso una comparación básica del rendimiento económico entre diferentes países demuestra que los mejores resultados, tanto en lo que respecta al nivel de productividad como a la tasa de crecimiento económico, se obtienen en los países en donde la mano de obra está mejor instruida. En realidad, la tecnología es un producto de la educación, la cultura, la creatividad, la motivación y los sistemas de administración. En largo plazo, no es exagerado definir la productividad como un tipo de mentalidad, basada en la educación y la cultura, que desarrolla la capacidad de organizar. Por tanto, la educación se puede considerar como un medio importante de acelerar el perfeccionamiento de la fuerza de trabajo y su calidad. En la figura 8.1 se muestra la multiplicidad de vínculos entre la productividad y la educación. Se puede ver claramente que las personas son el 264
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principal recurso productivo en largo plazo y, en consecuencia, el factor más importante. Este factor tiene posibilidades potenciales ilimitadas de desarrollo. En su sentido amplio, la educación abarca todos los tipos de procedimientos de aprendizaje de los seres humanos, tanto escolares o regulares como extraescolares o no organizados: — instrucción y educación familiares; — enseñanza escolar en diferentes establecimientos; — experiencia práctica; — efectos de diversas influencias sociales y culturales del medio ambiente. Lamentablemente, casi en todas partes — en algunos países menos que en otros— este proceso educativo cuadrimensional no está coordinado ni orientado resueltamente al mejoramiento del nivel general de instrucción de la población, con respecto a la creación de una cultura de la productividad. La eficacia del proceso educativo puede influir considerablemente en la eficacia de los esfuerzos de desarrollo social y económico y en el crecimiento de la productividad en diferentes países. El análisis de las cuatro características principales de la fuerza de trabajo — actitudes, conocimientos teóricos, conocimientos prácticos y posibilidades de organización — revela que la educación en su sentido amplio desempeña un papel importante en su mejoramiento. Para que los principales componentes del sistema educativo estén equilibrados y coordinados, conviene examinar ciertos aspectos: • ¿Incluye el sistema todos los componentes necesarios para desarrollar esas características? • En caso afirmativo, ¿están esos componentes y su promoción bien equilibrados en el sistema educativo? • ¿Existe un mecanismo sólido de planificación y coordinación con suficiente información en el plano nacional para proporcionar y mantener la calidad de la educación necesaria para el desarrollo de la economía del país y, concretamente, el logro de los objetivos de la productividad? • ¿Existen suficientes lazos de apoyo mutuo entre los medios educativos escolares o académicos y los extraescolares o no organizados? • ¿Están los métodos y procedimientos educativos utilizados ajustados a las necesidades culturales y organizativas concretas? Para contestar a todas esas preguntas afirmativamente, se deben planificar y poner en práctica determinadas estrategias para promover la educación como instrumento de mejoramiento de la comprensión de la productividad. Ya se han examinado el tipo de conocimientos teóricos y prácticos, las actitudes y las oportunidades que pueden considerarse como objetivos educativos orientados hacia la creación de una buena cultura de la productividad. Analicemos ahora brevemente la enseñanza antes del empleo y la capacitación destinada a aumentar la productividad, que son importantes para nuestros fines. El examen se centra únicamente en los aspectos económicos, técnicos y sociales de la educación que guardan relación con la creación de una cultura de la productividad. Las múltiples otras dimensiones de la educación no se incluyen aquí. 266
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Educación anterior al empleo Con educación anterior al empleo se persiguen dos objetivos principales: crear una conciencia de la productividad y preparar a los jóvenes para el trabajo productivo mediante la enseñanza de los conocimientos teóricos y prácticos necesarios. Lamentablemente, se presta excesiva atención a la adquisición de conocimientos teóricos convencionales y demasiado poca a los conocimientos prácticos. Por ejemplo, los industriales británicos se quejan desde hace mucho tiempo de que la enseñanza relativa a las empresas y a la gestión en el Reino Unido está orientada hacia la enseñanza de cómo negociar y cómo invertir y presta poca atención a cómo añadir nuevo valor. Algunas prestigiosas instituciones docentes hacen demasiado hincapié en asuntos puramente académicos, en lugar de enseñar a dirigir las fábricas y la producción en los talleres. Se sigue insistiendo demasiado en las ciencias de la administración y en la investigación, en lugar de preparar empresarios creativos capaces de innovar y de organizar y dirigir el trabajo. Con ese sistema, es bastante normal que las personas más dotadas se dediquen a los estudios académicos y las menos dotadas se vean obligadas a trabajar en la industria. Un cambio de prioridad de un sistema educativo académico basado en los conocimientos teóricos (tanto en lo que respecta a la enseñanza secundaria como a la superior) a uno basado en la solución de problemas y en la realización de tareas concretas produciría un mejoramiento en la cultura de la productividad. En algunos países la enseñanza anterior al empleo impartida en establecimientos docentes (en escuelas y en instituciones de formación profesional) insiste en el aprendizaje mecánico y fomenta la obediencia y el conformismo más que el aprendizaje por medio del descubrimiento y la formación de una mentalidad crítica e inquisitiva. En los países donde la educación familiar y escolar hace hincapié en la creatividad, los jóvenes tienden a ser más analíticos y a estar más abiertos a los valores modernos, a los estilos de dirección progresistas y a las culturas de las organizaciones. Por ese motivo, la facilitación a la fuerza de trabajo futura de una educación familiar y escolar organizada y coordinada es un factor importante que influye en los cambios futuros de la cultura de la organización y la productividad. Esto implica alentar a los padres, mediante las actividades de educación de adultos, a adoptar los valores de una cultura de la productividad y a enseñárselos a sus hijos. Algunos países han comenzado ahora a realizar esfuerzos planificados y coordinados en el plano nacional para promover la toma de conciencia de la productividad a la edad más temprana posible. El Instituto Tecnológico de Islandia, que funciona como el centro nacional de productividad, organizó una campaña nacional en las escuelas, con el propósito de despertar la conciencia de la importancia de la productividad y de preparar a los jóvenes para su trabajo productivo y su carrera futuros. Directores y gerentes de empresa iban a las escuelas a hablar a los jóvenes acerca de las situaciones y condiciones reales de trabajo. En muchos países se han efectuado campañas semejantes en forma de reuniones para establecer un diálogo entre la industria y los establecimientos de enseñanza superior. 267
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En el plano nacional, se deben incorporar conceptos culturales y actitudes hacia el trabajo que se adecúen a los diferentes planes de estudio de los cursos de formación de las escuelas, los institutos y las universidades. Los medios de comunicación de masas pueden difundir esas ideas, reforzando así el proceso de educación extraescolar como contribución al desarrollo de una cultura de la productividad y de actitudes positivas hacia el trabajo.



La enseñanza y la formación gerenciales Las tendencias más importantes que obligan a los gerentes y directores a ajustar su estilo a rápidos cambios son las siguientes: — la transición de una sociedad industrial a una sociedad de la información; — el reconocimiento de que la tecnología no será eficaz, a menos que tenga en cuenta el factor humano; — la expansión económica mundial; — el paso de una perspectiva de corto plazo a una perspectiva de largo plazo; — la rápida descentralización de las organizaciones y jerarquías; — una mayor dependencia de la autoayuda, en lugar de la asistencia institucional; — la necesidad y el deseo de los individuos de desempeñar un mayor papel en la adopción de decisiones en las instituciones y organizaciones; — el aumento del número de opciones entre las que es posible elegir. Cada tendencia requiere un cambio en el estilo de dirección, los conocimientos prácticos, los valores y la cultura para que una organización sea eficaz. Por ejemplo, existe una demanda creciente de planificación estratégica empresarial. Los directivos de hoy deben ser más analíticos. Tienen que analizar meticulosamente su fuerza de trabajo, descubrir los grupos y los individuos que tienen mayores posibilidades potenciales para mejorar la productividad y concebir actividades concretas que se ajusten a las necesidades y capacidades de esas personas. Entre las cualidades importantes del gerente del futuro figura la capacidad para dirigir el cambio, controlar los conflictos y aplicar el método de sistemas en la administración. Para mejorar esos conocimientos prácticos gerenciales de manera sistemática y con la suficiente antelación se requieren cambios profundos en todos los componentes del sistema educativo. Las cualidades y técnicas más importantes deben adquirirse pronto, en el marco de la educación familiar y escolar, los institutos y las universidades. La educación y la capacitación gerenciales siguen concentrándose en conocimientos prácticos como las técnicas de planificación, la solución de problemas, la adopción de decisiones y otras de índole administrativa. Sin embargo, en numerosos programas no se tienen en cuenta los aspectos relacionados con las actitudes y el comportamiento y se contribuye poco a que los gerentes y trabajadores tomen marcada conciencia de los valores de la productividad, dando erróneamente por supuesto que ya poseen esos atributos. Este es uno de los motivos importantes por el que muchos gerentes y directores, especialmente de grandes organizaciones, están más 268
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interesados en los procedimientos, las normas y los reglamentos que en los resultados finales. Esto contrasta con la situación imperante en las organizaciones pequeñas, que suelen ser menos jerárquicas. Es preciso prestar más atención a la formación de las actitudes y al fortalecimiento de los valores y concentrarse en los aspectos del comportamiento de la gestión. Las principales diferencias entre las organizaciones más pequeñas y de tipo más informal y las grandes y más jerarquizadas deben tomarse en consideración en las actividades de capacitación y desarrollo. Para que un programa de mejoramiento de la productividad tenga éxito hace falta una comunicación clara, constante y frecuente acerca de las políticas de la organización, los planes de productividad y los logros. Los trabajadores de hoy quieren saber claramente cuál es su contribución y por qué, y qué resultados están alcanzando. Los esfuerzos de educación con respecto a la productividad deben incluir una insistencia constante en el tema en las reuniones y los seminarios de niveles múltiples, folletos y boletines, así como debates regulares sobre la productividad. El empleo sistemático de programas de enseñanza y formación puede aumentar considerablemente la comprensión y toma de conciencia de los trabajadores con respecto a la productividad y a la necesidad de su mejoramiento. Por tanto, es esencial que la dirección proporcione con paciencia y persistencia una educación sobre la productividad a los trabajadores, con miras a mejorar su percepción del medio ambiente de trabajo y de su propia función, aumentar su cultura en cuanto a la productividad y mejorar sus actitudes. Los gobiernos podrían promover un diálogo más abierto y regular entre la industria y el sistema educativo, así como entre los componentes del sistema educativo, en diferentes niveles. Tampoco debe olvidarse el uso de los medios de comunicación de masas. Los planes de estudio de enseñanza y formación profesional deben incluir cuestiones relacionadas con la productividad y destacar que la actitud y el comportamiento humanos son un componente importante. Para alcanzar esta meta se requiere un esfuerzo real, concertado y coordinado de todas las instituciones que se ocupan de la educación en todos los niveles sociales y en todos los sectores económicos.



Mecanismos nacionales para promover la productividad de las instituciones Los esfuerzos para elevar la productividad en el plano nacional exigen una organización eficaz que reúna a todos los elementos de cualquier sistema de producción o servicios. Como la productividad depende de muchos factores, tanto internos como externos a la empresa o al sector, es muy conveniente crear condiciones legislativas y organizativas económicas, sociales y políticas que favorezcan el mejoramiento de la productividad. La única institución que puede tratar de mantener un equilibrio entre todos los factores externos e internos es el estado y sus órganos legislativos. Por 269
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consiguiente, uno de los elementos decisivos para el mejoramiento de la productividad en escala nacional es la comprensión mutua entre los principales beneficiarios sociales de la productividad. Esto se logra mediante un reparto equitativo de las ganancias de la productividad, el fortalecimiento de la seguridad social y en el empleo, la legislación laboral, la participación real de los trabajadores en la gestión y otros cambios graduales. Estos factores están lejos de influir únicamente en el mejoramiento de la productividad, pero ningún debate serio sobre el mejoramiento de la productividad en escala nacional se puede celebrar a menos que se adopten. Sin embargo, debido a la interacción entre la productividad y esos factores, la elaboración de un programa nacional de mejoramiento de la productividad y su realización, incluso en escala limitada, pueden producir el efecto de acelerar su adopción. Para elaborar un programa nacional de productividad y ponerlo en práctica, muchos países han creado organizaciones especiales, nacionales y regionales, o especializadas en un sector de la economía. Esas organizaciones suelen incluir dos partes (o instituciones) principales, que se ocupan de determinar los problemas de la productividad y la política de mejoramiento requerida y de poner en práctica la política destinada a ese fin. Imparten formación, celebran consultas y realizan investigaciones. Asimismo, pueden prestar asistencia a otras organizaciones o sectores en la planificación y ejecución de sus programas. Esas instituciones o centros cuentan (o deben contar) con el apoyo de las empresas, los trabajadores, el gobierno y otros grupos sociales interesados. Existen unos ciento cincuenta centros, instituciones y asociaciones nacionales y regionales de promoción de la productividad y de perfeccionamiento del personal de dirección en todo el mundo que intentan, con diferentes grados de éxito, resolver los problemas del mejoramiento de la productividad. Las principales cuestiones de que se ocupan esos centros son las siguientes: — la aceleración del proceso de establecimiento de objetivos nacionales que puedan adoptar los gobiernos, los empleadores y los trabajadores; — el establecimiento de nuevos sistemas e instrumentos de medición de la productividad; — la realización de investigaciones aplicadas; — la promoción de la información y de la reunión de datos; — la ejecución de proyectos de demostración; — la prestación de servicios técnicos a organizaciones interesadas; — la prestación de servicios de comparación de la productividad entre empresas, sectores y países; — la realización de actividades de enseñanza y formación, tanto técnicas como orientadas a promover una toma de conciencia. Concretamente, las principales actividades en largo plazo de muchos de los centros nacionales de productividad que tienen más éxito son las siguientes: — creación de un clima favorable en el país, con el fin de hacer participar a toda la población en el establecimiento de metas y prioridades nacionales; 270
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— establecimiento de una política estatal (o sectorial) resuelta para mejorar la productividad en escala nacional (sectorial) y coordinar las políticas sectoriales con el fin de que se haga un uso óptimo de los recursos nacionales; — establecimiento (o mejoramiento de la eficacia) de órganos de estadística nacionales que se encarguen del acopio y análisis de datos en los niveles sectoriales y macroeconómicos; — fortalecimiento de la legislación sobre la relación entre las empresas (por ejemplo, sobre las absorciones o adquisiciones de otras empresas) y entre las empresas y las instituciones públicas; — aumento del papel que desempeñan los incentivos financieros como los impuestos, el crédito y la política de ingresos. Es sumamente importante la creación de un mecanismo institucional que pueda aceptar el reto, proporcionar las aportaciones necesarias y establecer lazos más estrechos entre las partes interesadas. Este mecanismo puede contribuir a integrar los esfuerzos nacionales y proporcionar apoyo a instituciones que participan en la promoción de la productividad en todos los sectores económicos y en todos los niveles, incluso en el de la empresa y el individuo. La función de esos centros nacionales de productividad en la promoción de la productividad puede ilustrarse por medio de unos pocos casos de diferentes países desarrollados y en desarrollo con resultados de una alta y una baja productividad.



Primer caso: instituciones de productividad canadienses En el Canadá, las actividades de mejoramiento de la productividad corren a cargo de diversos departamentos y organismos públicos federales y provinciales, así como de organizaciones patrocinadas en forma privada, especialmente de asociaciones industriales. La responsabilidad primordial de la promoción de la productividad en las industrias canandienses corresponde al Departamento de Expansión Industrial Regional (DEIR). Este se concentra en cinco prioridades: productividad e innovación; desarrollo del mercado (mercados de exportación e interno); renovación industrial, ajustándose a las condiciones cambiantes de la competencia; pequeña empresa y beneficios industriales regionales. El principal programa de ese Departamento es su programa de desarrollo industrial y regional, que se aplica a todas las fases del ciclo de vida de la empresa y del producto. Este programa abarca lo siguiente: — la infraestructura industrial: estudios y servicios públicos especializados; — la innovación: asistencia para efectuar estudios, desarrollar nuevos productos o procedimientos y fomentar la introducción de nuevas tecnologías; — el establecimiento de fábricas; — la modernización y expansión; — la comercialización; — la renovación industrial. 271
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La asistencia financiera proporcionada a las empresas incluye subvenciones, contribuciones, contribuciones reembolsables, préstamos de participación y avales de los préstamos. El coeficiente de participación en los costos de los proyectos subvencionados varía entre el 25 y el 75 por ciento según el tipo del proyecto y el emplazamiento de la empresa. Otro organismo — el Servicio de Mejoramiento de la Productividad — actúa como centro de información sobre la productividad en general y sobre las técnicas de medición de la productividad en particular. Sus dos principales funciones interrelacionadas son: — la reunión y difusión de información sobre la medición, el análisis y el mejoramiento de la productividad; — la aplicación de un programa de comparación entre empresas en todas las industrias y en todas las regiones del Canadá. En 1983 el DEIR estableció una Oficina de Innovación Industrial para que se concentrara sobre la planificación estratégica de políticas y programas en apoyo del desarrollo tecnológico, la innovación y la difusión de innovaciones. Esto proporciona un lugar de encuentro para que el sector privado examine el medio ambiente de la innovación y asesore sobre la orientación estratégica del DEIR. Está igualmente encargado de analizar y asesorar sobre el clima innovador del Programa de Desarrollo Industrial y Regional y sobre los mecanismos utilizados para la transferencia de tecnología. Facilita asesoramiento sobre el diseño y el contenido de los programas existentes y propone nuevos programas e iniciativas políticas. Un elemento importante del mecanismo de productividad canadiense es el Consejo Económico del Canadá (CEC), establecido en 1963 como sucesor del Consejo Nacional de Productividad. El CEC ha realizado amplias investigaciones sobre las posibilidades potenciales de productividad del país y los factores que influyen en el crecimiento de la productividad en la agricultura y la industria, la política comercial y el desarrollo regional. A fines del decenio de 1970 se hizo más hincapié en el proceso de adopción de decisiones y se prestó más atención a la empresa como principal órgano de adopción de decisiones. Las áreas a las que se prestó atención prioritaria fueron la innovación y el comportamiento de la empresa, el sector de los servicios y el crecimiento económico. Ultimamente, la atención se ha concentrado en el desarrollo de los recursos humanos, las relaciones laborales, la estructura impositiva y los incentivos fiscales a la inversión de capital. La entidad más recientemente establecida ( 1984) de la red nacional de productividad es el Centro Canadiense del Mercado de Trabajo y la Productividad 2. Está constituido por representantes de trabajadores, empleadores, la administración pública — federal y provincial — y las universidades. Sólo los representantes de los trabajadores y empleadores tienen derecho de voto, y el comité ejecutivo está integrado por seis representantes de trabajadores y seis representantes de empleadores. El Gobierno le ha asignado fondos por un monto de 27 millones de dólares canadienses. El objetivo del centro es reunir los esfuerzos de los trabajadores, los empleadores y las administraciones públicas para contribuir a hallar las mejores soluciones al doble reto de la productividad y el crecimiento del empleo y a la meta estrechamente 272



Promoción de la productividad en el nivel nacional



relacionada de un desarrollo y una utilización más eficaces de los recursos humanos del Canadá, por conducto de un mercado de trabajo que funcione bien. El centro nació de la idea de que podrían alcanzarse niveles superiores de empleo, productividad y competitividad internacional mediante el consenso y la amplia participación en los procesos nacionales de adopción de decisiones. Su estructura bipartita da al centro acceso a sectores industriales que van desde el taller hasta la sala de sesiones del consejo. Si bien el centro es oficialmente independiente del Gobierno, no actúa de manera aislada. Cuatro viceministros de los ministerios económicos más influyentes del Gobierno federal forman parte del consejo de administración del centro, junto con un viceministro de cada uno de las doce provincias y territorios del Canadá. Los representantes gubernamentales pueden formular sugerencias pero no tienen derecho de voto, pese a que el Gobierno federal proporciona todos los fondos. Este vínculo con los niveles federal y provincial de la administración pública es esencial, porque muchas cuestiones que interesan al centro corresponden a ambas juridicciones. Por ejemplo, los gobiernos provinciales son constitucionalmente responsables de la educación nacional, mientras que el Gobierno federal financia muchos programas de formación complementaria de los trabajadores. El centro contribuye a unir estos elementos distintos. Los principales objetivos del centro son los siguientes: — obtener el reconocimiento general del hecho de que el impulso de la productividad se consigue mejor mediante una asociación igual y una responsabilidad compartida entre los trabajadores y los empleadores; — actuar como órgano de asesoramiento en asuntos relacionados con el funcionamiento y la administración del mercado de trabajo en el Canadá; — elaborar y defender políticas que creen más y mejores empleos y contribuyan a una mejor comprensión del concepto de trabajo; — fomentar las prácticas productivas que pueden coadyuvar a que las empresas canadienses sean plenamente competitivas en los mercados interno y mundial; — proyectar la aplicación de cambios e innovaciones tecnológicos y contribuir a ella, con el fin de reducir a un mínimo sus efectos negativos; — promover la distribución de los beneficios de los cambios tecnológicos. El centro consta de dos secciones, la de productividad y la del mercado de trabajo. Otra institución federal importante que promueve la productividad en el Canadá es el Banco Federal de Promoción de Empresas, que presta dinero y organiza programas para mejorar la administración de las empresas. Igualmente, presta fondos a las universidades y asociaciones industriales dedicadas a realizar estudios sobre la productividad y a difundir la cultura de la productividad, promoviendo el crecimiento de ésta por medio de programas técnicos, seminarios, reuniones de estudio, publicaciones, visitas de fábricas y misiones industriales.
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Segundo caso: el Consejo Nacional de Productividad de la India3 A comienzos del decenio de 1950, el Gobierno de la India invitó a una serie de misiones sobre la productividad de ia Oficina Internacional del Trabajo (OIT) para que mostraran en las empresas las mejoras que podían conseguirse mediante la aplicación de técnicas de productividad. Esas misiones crearon un clima favorable a la productividad. La necesidad de lanzar una campaña nacional en favor de la productividad se reconoció en 1957, tras la visita efectuada por una delegación de la productividad de la India al Japón, donde observó el notable progreso realizado por la industria japonesa mediante el empleo de técnicas y procedimientos impulsores de la productividad. El equipo recomendó que la India iniciara un programa análogo; esto desbrozó el camino para el establecimiento de un Consejo Nacional de Productividad (CNPj como organización autónoma. Al fundar el CNP, el Gobierno de la India aceptó los cinco principios de productividad identificados por el seminario nacional que se efectuó para examinar el programa. Esos principios forman la base de la campaña nacional en favor de la productividad: • Los objetivos de una campaña de productividad consisten en aumentar la producción y mejorar la calidad mediante técnicas perfeccionadas y el uso eficiente y adecuado de los recursos disponibles; elevar el nivel de vida de la población y mejorar las condiciones de trabajo y el bienestar social. El movimiento rechaza el aumento de las cargas de trabajo y de la producción. • El aumento de la productividad contribuirá a incrementar el empleo mediante la estimulación del desarrollo de la industria. • Los beneficios de los aumentos de la productividad deben distribuirse equitativamente entre el capital, los trabajadores y los consumidores; deben dar origen a la renovación y expansión de la fábrica, la maquinaria y el equipo. • El impulso en favor de la productividad debe lanzarse con el tiempo en todas las esferas de la economía de la nación. Conviene lograr un mejoramiento integrado de la productividad en todas las actividades de la economía nacional. • El aumento de la productividad no puede lograrse sin la plena cooperación de los trabajadores y de los empresarios. Es necesario crear un clima favorable al aumento de la productividad mediante consultas conjuntas, la participación de los trabajadores en la dirección y la promoción de una comprensión mutua entre los trabajadores y la dirección de las empresas. Estructura del CNP En su calidad de organización nacional suprema, el Consejo Nacional de la Productividad (CNP) es responsable de la campaña india en favor de un aumento de la productividad. El Consejo y su órgano rector son tripartitos; el Consejo está constituido por setenta y cinco miembros, entre los que figuran representantes del Gobier274
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no, de la industria y de los trabajadores, así como de órganos profesionales y otros intereses. El Ministro de Industria es el presidente del Consejo. El órgano rector está integrado por veinticinco miembros elegidos entre los miembros del Consejo. Establece las políticas y orienta a la secretaría del CNP en la ejecución de sus programas. El presidente del órgano rector y el director general son designados por el Gobierno de la India. Las políticas y los programas del Consejo se ponen en práctica mediante una red que tiene su sede en Nueva Delhi y dieciséis oficinas regionales establecidas en la mayor parte de los estados. Además, existen cuarenta y nueve consejos de productividad locales para promover la iniciativa y la capacidad, con el fin de que la campaña en favor de la productividad se convierta en un movimiento de masas. Las sedes y las oficinas regionales cuentan con unos doscientos cincuenta consultores en disciplinas como servicios de gestión, ingeniería industrial, administración de la energía, mantenimiento de las plantas, lucha contra la contaminación, tecnología de la producción, ciencia del comportamiento, administración de la comercialización, administración financiera y productividad agropecuaria. A partir de la unidad de producción y del taller, el CNP interviene en las esferas sectoriales, adoptando un enfoque multidisciplinario con respecto a un amplio impulso en favor de la productividad en los niveles macroeconómico, submacroeconómico y microeconómico. En 1962-1963 inició sus servicios de asesoramiento para demostrar el valor y la validez de las técnicas de productividad. Por la misma época, se solicitó al CNP que estableciera un servicio de eficiencia de los combustibles que, desde entonces, se ha convertido en un popular servicio nacional. Frente a difíciles problemas diversos, el CNP incrementó su capacidad preparando a cursillistas y consultores para que proporcionaran servicios en la administración, la ingeniería de instalación y la tecnología de la producción. Para satisfacer los elevados niveles exigidos a sus consultores, inició un curso de formación superior de dos años en ingeniería industrial, que es el primero de este tipo reconocido en el país. Una formación análoga en establecimientos docentes se extendió a las esferas de la eficiencia de los combustibles, la ingeniería de instalación, las ciencias del comportamiento y la administración financiera. La campaña en favor de la productividad durante los decenios de 1960 y 1970 intentó estimular, promover y proporcionar servicios mediante la capacitación, el asesoramiento, las investigaciones, publicaciones y materiales audiovisuales. Como extensión de los servicios, las actividades en favor de la productividad se ampliaron para abarcar esferas no productivas como los servicios de salud y la administración pública. En el decenio de 1980 la administración de la tecnología se había convertido en el centro de atención. La experiencia muestra que la tecnología libera unas fuerzas enormes; crea oportunidades de empleo en los sectores terciario y del valor añadido y también en los sectores rurales de la economía. En el proceso de mejoramiento de la productividad, es necesario velar por la participación de todos los interesados y crear un clima propicio a la creación y promoción de actitudes positivas hacia la productividad. El intenso impulso en favor de una mayor productividad en la India tuvo que ser respaldado por una infraestructura 275
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y un apoyo institucional y la extensión de los servicios de productividad en los niveles macroeconómico, sectorial, de la empresa y del taller. En el plano macroeconómico, las actividades más importantes relacionadas con la campaña en favor de la productividad son las siguientes: — el impulso dado a la productividad por un comité parlamentario; — la integración de la productividad en la planificación nacional por la comisión de planificación; — el establecimiento de consejos de productividad estatales; — campañas masivas en favor de la productividad por medio de la televisión, la radio, películas, la prensa, carteles, publicaciones, concursos, conferencias y exposiciones. Entre las actividades sectoriales importantes, cabe mencionar el establecimiento de consejos de productividad industrial; estudios sobre el mejoramiento de la productividad en sectores claves (energía, carbón, acero, papel y cemento); el reconocimiento de los logros mediante recompensas a la productividad; actividades en favor de la productividad en industrias pequeñas y de aldea mediante la promoción de la tecnología artesanal orientada hacia la exportación, el mejoramiento de la calidad, la comercialización y la asistencia financiera. En las empresas, las actividades principales son la creación de una conciencia de la productividad; la aplicación de técnicas de productividad; el perfeccionamiento del personal encargado de la productividad y el establecimiento de células pro productividad; también se promovieron los acuerdos sobre la productividad entre los trabajadores y las empresas. En los talleres, la atención se concentra en la eficacia en función de los costos y el mejoramiento de la calidad, la capacitación de los supervisores y trabajadores, la participación de los trabajadores en la gestión, los planes de incentivos de la productividad (pagos), y las recompensas a individuos en concepto de productividad. Las principales metas del movimiento en favor de la productividad en la empresa y el taller son la conservación de la energía y los materiales, el mantenimiento eficaz, el mejoramiento de la calidad y el logro de unas relaciones laborales armoniosas.



Tercer caso: el Centro de Productividad del Japón 4 El Centro de Productividad del Japón (CPJ) se estableció en 1955. Su enfoque de la productividad se basa en tres principios rectores: — el mejoramiento de la productividad producirá mayores oportunidades de empleo y una mayor seguridad en el empleo; — los métodos que se adopten para mejorar la productividad deben ser examinados y convenidos entre los trabajadores y la empresa; — las ganancias resultantes del aumento de la productividad deben distribuirse equitativamente entre los consumidores, los trabajadores y las empresas. 276
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Han transcurrido veinticinco años desde que el movimiento en favor de la productividad se inició en todo el país. Durante este período la economía japonesa se ha desarrollado constantemente con menos problemas que la mayor parte de las de los demás países. La entrada del Japón en un período de lento crecimiento económico estos últimos años ha obligado al Centro de Productividad a reaccionar ante nuevas situaciones mediante el establecimiento de metas nuevas y más pertinentes. En general, persigue los siguientes objetivos: establecimiento de un nuevo orden de competencia eficaz; cambio de las metas de las empresas; creación de un sistema de participación de los trabajadores que produzca una mayor cooperación entre éstos y las empresas; un uso más eficaz de los recursos; la promoción activa del desarrollo tecnológico, y una distribución equitativa de la riqueza y un aumento del bienestar social. El Centro participa asimismo en el esfuerzo internacional por establecer un nuevo orden económico mundial. La estructura del CPJ es la siguiente: • El órgano decisivo, es decir, el consejo de administración, integrado por representantes de las empresas, los trabajadores e instituciones académicas. El Gobierno no forma parte de este órgano. El movimiento japonés en favor de la productividad es, por tanto, de carácter voluntario y está orientado al sector privado. El Gobierno apoya al movimiento como parte de sus políticas y programas industriales generales. • El Centro de Productividad del Japón ha establecido numerosos comités especiales y grupos de estudio para ocuparse de las cuestiones que surjan. Los comités y grupos presentan sus conclusiones y recomendaciones al Gobierno, los empleadores y los trabajadores para ayudarlos a establecer sus metas, políticas y programas. Entre las cuestiones abordadas en el pasado, cabe mencionar la productividad, los precios, los salarios, los beneficios impositivos y el bienestar público. El CPJ se consagra a lograr un mayor mejoramiento de la productividad aplicando los métodos siguientes: • Prosigue vigorosamente los programas de educación con respecto a la productividad orientados hacia los trabajadores y los empresarios. Los programas hacen hincapié en la enseñanza de los tres principios fundamentales del movimiento, más que en el estudio de las relaciones insumo/producto. El programa expone a los directivos superiores, así como a los trabajadores de los talleres, cuestiones como las relaciones laborales y los sistemas de consulta, la participación en los beneficios y otras. • La característica destacada de los sindicatos japoneses es que están organizados dentro del marco de la empresa. El esfuerzo para instalar consultas en la empresa entre ésta y los trabajadores permite al CPJ decir que el 100 por ciento de las grandes empresas y entre el 40 y el 50 por ciento de las empresas pequeñas emplean ahora el sistema. • Otras actividades importantes que ha llevado a cabo el CPJ son: — enviar grupos de estudio a los Estados Unidos y a Europa. Al principio, los grupos estaban primordialmente constituidos por altos directivos, pero en for277
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ma gradual se ha incluido a gerentes de categoría intermedia y a profesionales. Este proyecto ha dado a los gerentes y directores de empresa japoneses la posibilidad de tomar conciencia de la necesidad de aplicar técnicas científicas de gestión. El CPJ ha publicado informes sobre sus conclusiones y ha patrocinado reuniones y seminarios para velar por que se dé amplia difusión e información en todo el Japón; — programas de perfeccionamiento del personal gerencial y servicios de consulta. El esfuerzo por lograr un mejoramiento de la productividad es un factor básico en el crecimiento económico del Japón.



Cuarto caso: el Centro de Productividad de la República Federal de Alemania 5 El Rationalisierungs Kuratorium der deutschen Wirstschaft (RKW) fue establecido originariamente por grandes empresas en beneficio de las empresas pequeñas. El propósito del RKW era contribuir a la recuperación y el fortalecimiento de la economía mediante la promoción de los esfuerzos de racionalización, y fomentar el desarrollo técnico, económico y social. Más concretamente, su tarea consiste en aplicar los resultados de investigaciones pertinentes a la práctica de gestión y apoyar a todos los órganos estatales y administrativos en la elevación de la productividad. La característica distintiva del RKW es el uso activo de unos mil setecientos consultores independientes en sus proyectos, en unas cuatro mil misiones de asesoramiento al año. Las principales actividades son la capacitación y los servicios de asesoramiento individuales, publicaciones y difusión de información sobre asuntos relacionados con la productividad. El RKW cuenta con más de siete mil miembros procedentes de la industria, los sindicatos y la administración pública y coopera con centros de productividad e instituciones de administración de empresas en más de cien países. Los servicios de asesoramiento individuales proporcionados por conducto de los grupos regionales del RKW constituyen un medio eficaz de abordar con rapidez los problemas de la campaña. El RKW cuenta con secciones locales que organizan servicios de asesoramiento subvencionados para empresas pequeñas y medianas. La importancia de estos servicios se refleja en el hecho de que en 1984 el RKW prestó asistencia a empresas que empleaban en total a más de cien mil personas. Las esferas abarcadas por los servicios de asesoramiento en 1984 fueron las siguientes: 22,6 por ciento guardaban relación con la gestión general de las empresas; 28,9 por ciento con la financiación y la contabilidad; 17,1 por ciento con la comercialización; 11,5 por ciento con la tecnología y la producción; 11 por ciento con el trabajo de oficina y de administración; 4,7 por ciento con la administración de los materiales, y 4,2 por ciento con las cuestiones de personal y laborales. Si bien el asesoramiento no es una panacea, un consultor externo, particularmente con respecto a las empresas pequeñas y medianas, puede a menudo descubrir recursos productivos no utilizados más rápidamente que los gerentes, que no suelen ver los problemas locales. 278
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Las actividades generales de asesoramiento del RKW normalmente incluyen análisis críticos de toda la empresa en las áreas técnica, comercial y organizativa, la determinación de los puntos débiles y las posibilidades de racionalización, la formulación de sugerencias apropiadas de mejora, y la determinación de prioridades en la puesta en práctica de propuestas que sean financieramente posibles. Las actividades de asesoramiento especializado se concentran en una esfera funcional esencial de la empresa, como las inversiones, la energía, la explotación o la incorporación de un nuevo ramo de actividad comercial a sus actividades. * * * Para resumir, la función de un centro nacional de productividad en la promoción de la productividad podría describirse como la de un catalizador. Sus funciones son: • Constituir una parte importante del mecanismo nacional de promoción de la productividad. Este mecanismo institucional está formado por los ministerios y departamentos de industria, economía y trabajo, instituciones de investigación públicas e independientes y asociaciones que se ocupan de la promoción de la eficiencia económica, asociaciones profesionales y el sistema de enseñanza y formación profesional. • Sugerir una política para promover la productividad en todos los niveles económicos. • Ayudar a los sectores y empresas en la aplicación práctica de nuevas formas y métodos de producción, organización y gestión. • Llevar a cabo programas y campañas específicas de mejoramiento de la productividad. • Dar formación a representantes de la administración pública, los trabajadores y las empresas en promoción de la productividad y conocimientos teóricos y prácticos pertinentes. • Actuar como un centro de metodología nacional, prestar asistencia a instituciones y centros de productividad regionales, sectoriales y locales en sus actividades respectivas, impartir formación a su personal y realizar programas conjuntos. • Emprender las investigaciones necesarias con respecto al mejoramiento y la medición de la productividad, y aplicar formas de organización del trabajo y métodos y técnicas de gestión nuevos. • Difundir la cultura de la productividad y cooperar estrechamente con los medios de comunicación de masas y los sistemas educativos.



Campañas en favor de la productividad La comprensión general de la importancia del mejoramiento de la productividad en el desarrollo social y económico desempeña un papel importante en la creación de una cultura de la productividad en todos los estratos de la sociedad. Se debe contar con alguna institución, centro o ministerio nacional que sea responsable de la tras279
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cendental tarea de organizar la educación relativa a la productividad en todo el país. Esa educación ha de impartirse de manera constante y sistemática, pero también son útiles las campañas intensivas periódicas. En algunos países este tipo de educación está a cargo de centros nacionales de productividad; en otros, de departamentos o ministerios del estado. A veces, es impartida por las asociaciones de empleadores o de trabajadores. En Islandia, el Instituto Nacional de Tecnología ha asumido esta tarea. Como parte de sus campañas en favor de la productividad, ha organizado programas generales sobre la productividad en todas las escuelas. Se invita a los alumnos a que participen en reuniones y debates dirigidos por representantes de la industria. Todo programa está acompañado de debates e información sobre temas como los siguientes: por qué se trabaja; cómo se elaboran los planes y se aplica una política; medición y mejoramiento de los métodos de trabajo; mejoramiento de la productividad y control de los costos; los conflictos y la cooperación; el arte de la dirección; la formación de los trabajadores, y la forma de evitar las quejas. Esos programas son muy útiles para los jóvenes, porque les indican sus futuras responsabilidades de adultos y las actitudes que se espera de ellos. Contribuyen a una mejor comprensión de la economía y de la responsabilidad personal, a fin de establecer nuevos valores pertinentes para una cultura de alta productividad. En 1985, el Centro de Productividad del Japón, en conmemoración del trigésimo aniversario del movimiento en favor de la productividad del Japón, organizó un simposio de la productividad de los jóvenes en Tokio. Más de cien representantes de organizaciones industriales y sindicatos participaron en ese simposio, de tres días de.duración, que tenía por objeto lograr una nueva productividad y la humanización del trabajo. Son numerosos los ejemplos de actividades individuales eficaces, pero no coordinadas, encaminadas a mejorar la toma de conciencia con respecto a la productividad en el plano nacional o en el sectorial. Los mejores resultados se consiguen normalmente mediante la organización de una campaña en favor de la productividad orientada hacia fines concretos y coordinada en el nivel nacional. En los países europeos parece haber habido un cambio de orientación desde fines del decenio de 1970. La «productividad» vuelve a aparecer en el programa nacional por múltiples razones. En 1982, en Noruega se efectuó una importante campaña nacional en favor de la productividad que duró todo el año (los preparativos se remontan a 1978-1979); en Suecia se hizo un esfuerzo colectivo nacional («Pro Swede»); en Finlandia se lanzó una campaña renovada en el nivel de la industria, y en Dinamarca se celebraron debates acerca de posibles campañas. Es interesante observar que muchas campañas se han lanzado en situaciones de crisis o de semicrisis. Por ejemplo, la campaña de Irlanda se inició en la época de la incorporación del país a la zona de libre comercio británica, que se pensaba implicaría la afluencia de productos industriales británicos baratos después de tres décadas de desarrollo industrial con un alto proteccionismo. En los Estados Unidos se inició una campaña, cuando se advirtió que la disminución de la tasa de crecimiento de la productividad nacional tenía un carácter más estructural que cíclico y se estimó que había que dar a conocer a toda la nación «los hechos». La situación era idéntica en 280
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Noruega, donde la idea de la campaña surgió de una congelación de precios e ingresos. En el Reino Unido la campaña coincidió «por casualidad» con un considerable aumento de la concesión de ayuda del Consejo Nacional de Productividad, a raíz de la llegada al poder de un nuevo gobierno. En Chipre la idea pasó al primer plano, cuando el país evolucionó de una situación económica de desempleo a una de tasas excesivas de inflación. En otros casos, la crisis económica ha sido menos importante y algunas campañas han sido inspiradas políticamente por gobiernos que prestaban considerable atención a la necesidad de mejorar la productividad como parte del programa de reactivación económica. Sin embargo, en todos los casos se ha insistido en la necesidad de que los principales grupos socioeconómicos aportaran ideas. Entre esos grupos figuran no sólo los empleadores y las organizaciones de empleadores, sino también grupos profesionales, como los directores de empresa, los ingenieros, los supervisores y los educadores. Naturalmente, el centro de productividad, como elemento orgánico de esa campaña, aporta las ideas «gérmenes». Presta los servicios necesarios para los debates de los diferentes grupos y de ese modo transmite ideas de un grupo a otro. En los Estados Unidos la mayor parte de las actividades de promoción locales relacionadas con el mejoramiento de la productividad y la calidad de la vida de trabajo están a cargo del Instituto de Ingenieros Industriales (III), que tiene secciones locales en todos los estados. Organiza reuniones locales que se concentran en cuestiones concretas, como los beneficios y cómo se pueden efectuar mejoras. Los gobiernos suelen financiar las campañas, aun cuando raras veces las organizan o administran. Sin embargo, el programa noruego de 1982 incluía específicamente al Gobierno como un partícipe en plena igualdad que dirigía su propia campaña en el sector público. En los países de Asia meridional se han organizado asimismo unas cuantas campañas de esta forma. Los grupos destinatarios más amplios de una campaña de productividad varían considerablemente. Esos grupos van desde la población en general, por intermedio de las escuelas, hasta los miembros individuales de un taller. Sin embargo, la experiencia indica que un llamamiento amplio sólo aporta un conocimiento superficial que pronto se pierde y que la acción emprendida ha de ser mucho más profunda que el tipo de actividades publicitarias o de propaganda a que se recurre en las campañas generales de los medios de comunicación de masas. El tipo de medio de comunicación elegido depende en lo esencial del grupo destinatario. Los medios utilizados van desde la música folclòrica y nacional y canciones especiales dedicadas a la productividad, o sellos postales (India, Japón y Estados Unidos), hasta películas, libros de texto, juegos en las aulas, carteles, folletos, etiquetas engomadas e insignias (Filipinas, Singapur). Algunos países han empleado también manuales específicos sobre las técnicas de aplicación y el análisis del rendimiento, la comparación entre empresas y la concesión de premios. Las estrategias de comunicación con respecto al mejoramiento de la productividad varían de una región a otra. En lugares como Hong Kong, Japón, Filipinas, Singapur y otras zonas urbanas de Asia, las estrategias de productividad insisten en 281
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los conocimientos técnicos y gerenciales y en la promoción de la organización mediante círculos de mejoramiento de la productividad. Las actividades de coordinación y extensión se llevan a cabo por medio del uso perfeccionado de las instalaciones y los servicios de comunicación. Se están estableciendo sistemas de recuperación y distribución de la información ajustados a las prioridades regionales. Otros centros nacionales de productividad concentran su atención en el desarrollo de los recursos humanos, con la capacitación de empresarios de empresas pequeñas y medianas. En sus primeros años de existencia, el Centro de Productividad del Japón utilizó la radio, la televisión, los periódicos y medios audiovisuales para promover la toma de conciencia con respecto a la productividad. Su principal actividad de relaciones públicas fue la publicación de Productivity News, semanario que comenzó en 1955. La revista estaba constituida por noticias relativas al movimiento en favor de la productividad, las relaciones de trabajo, la computadorización y la formación en el servicio. En Africa, unos intentos análogos parecen haber confirmado las ventajas de aplicar la nueva tecnología de la comunicación. En el Sudán, por ejemplo, la radio y la televisión ofrecen a menudo programas funcionales de educación de adultos destinados a aumentar los ingresos de la población rural mediante un mejoramiento de la productividad. Se organizan debates con especialistas, directamente en conjunción con programas regulares de televisión destinados a los cultivadores de algodón. Otros ejemplos son el plan del foro a través de la radio rural, que tuvo su origen en el Canadá, y que se puso a prueba en la India en 1956 con trabajadores rurales que habían emigrado a Bombay. Más tarde se extendió a toda la India como instrumento de desarrollo local y nacional. El programa «desarrollo cooperación por radio» destinado a campesinos y pescadores de las zonas rurales fue lanzado en Filipinas a comienzos del decenio de 1970 por el Ministerio de Administración y Desarrollo de la Comunidad, y sus programas radiodifundidos llegaron a más de dos mil islas. El contenido de una campaña tiene que ser visible y de interés periodístico. La campaña de Noruega estaba constituida por la publicación de datos nacionales pertinentes con comparaciones internacionales, que podían ser fácilmente utilizados por diferentes grupos destinatarios. La campaña se lanzó con un acontecimiento nacional que se repitió en algunas de las regiones. A medida que la campaña avanzaba, resultó necesario suministrar más servicios directos (conferencias y consultores) y recoger más datos sobre lo que estaba sucediendo. En lo esencial, esto adoptó la forma de demostraciones en las que el Instituto de Productividad Noruego (IPN) ayudó a proporcionar un consultor y las empresas interesadas aportaron un comité conexo para evaluar la evolución en una empresa de demostración. En la sección siguiente se presenta una descripción más detallada de la campaña noruega. En Turquía se produjo una película y se preparó un número especial de la revista mensual del Centro Nacional de Productividad, que se utilizaron en un seminario y en una mesa redonda transmitida por televisión. En Nueva Zelandia y Estados Unidos se preparó un material estándar de casetes y diapositivas que se puso a disposición gratuitamente o a bajo costo. En relación con la campaña nacional, la Confederación de Empleadores Noruegos (CEN) preparó un manual y documentos de apoyo para sus miembros. 282
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También se utilizan comúnmente carteles y pegatinas, y en Singapur se alentó a los taximetristas a que llevaran una bandera de la productividad sobre los techos de sus vehículos durante noviembre de 1982, que estuvo dedicado a la productividad. De estos casos, cabe deducir cinco conclusiones: • Los clientes son los participantes más importantes en el proceso de cambio. A sus necesidades se ha de atribuir, por tanto, la máxima importancia en la planificación de cualquier estrategia de comunicación. • Una estrategia de comunicación debe apuntar a varios destinatarios: las personas que orientan la opinión pública o los planificadores de la política, los miembros del grupo y la población en general. La comunicación debe concentrarse en los mecanismos que favorecen la influencia recíproca de estos diversos grupos. • Los cambios sociales se producen más rápidamente, cuando la comunicación se utiliza para mejorar los conocimientos técnicos y para despertar el interés. • La confianza mutua suele ser el resultado del diálogo y de un intercambio de información frecuente. • Los mensajes destinados a mejorar la productividad deben concentrarse en metas concretas y refo'rzarse constantemente por medio de todos los canales disponibles. Aunque existe una amplia aceptación de su importancia, la mayor parte de los países no están todavía dispuestos a invertir tanto en la infraestructura de las comunicaciones, como invierten en otras infraestructuras físicas.



Estudio de caso: la campaña de productividad noruega6 Antecedentes El origen inmediato y directo de la campaña de Noruega fue la preocupación por restablecer la capacidad de la industria manufacturera para competir en el mercado internacional. Al mismo tiempo, se comprendió que la repercusión de la productividad llega mucho más lejos que el simple costo de la unidad de trabajo en la industria. El desarrollo económico general, teniendo en consideración los costos y los precios, es obviamente importante, pero el alcance de la creación de valores no debe pasarse por alto. Por tal razón, se comprendió de inmediato que la campaña de productividad debía incluir a todos los sectores de la economía, a todos los tipos de factores de producción y a todos los niveles de personal. De importancia esencial fue el hecho de que desde el comienzo mismo de la campaña se contó con el pleno apoyo y el respaldo de las principales instituciones de la vida de trabajo del país. El Gobierno aprobó la campaña en el otoño de 1980; ésta se preparó durante 1981 y se lanzó oficialmente en enero de 1982. Sus objetivos eran los siguientes: • Crear una amplia comprensión de la repercusión y la necesidad de aumentar la productividad en la sociedad. • Promover iniciativas para aumentar la productividad. 283
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• Suministrar información general con respecto a la promoción de la productividad y a los problemas conexos en Noruega. La idea central de la campaña era la noción de la «productividad total». Se consideraba a la productividad como una acción recíproca entre diversos factores de producción y una combinación de aptitudes e ideas claras tecnológicas, económicas y organizativas. El mejoramiento de la productividad puede lograrse mediante un aumento de la eficacia de cada uno de los factores de producción o mediante el mejoramiento de la coordinación entre los diversos elementos de la producción. Se comprendió asimismo que la mayor parte de las mejoras de la productividad pueden considerarse como una serie de pequeños pasos de «racionalizaciones diarias»; raras veces adopta la forma de un gran avance tecnológico o una revolución tecnológica. Era igualmente evidente que el crecimiento de la productividad suele ser el resultado de las aportaciones de muchas personas. Organización En el otoño de 1980 se constituyó un comité consultivo con representantes de la Confederación de Empleadores de Noruega, la Federación de Industrias Noruegas, la Federación Noruega de Sindicatos y el Instituto de Productividad de Noruega. El Ministerio de Industria estuvo representado por el Secretario de Estado, el cual actuó también como presidente y asumió la responsabilidad general por la campaña. Otros ministerios enviaron observadores. A comienzos de 1981 se incluyeron representantes del sector público en el comité consultivo. El Instituto de Productividad de Noruega iba a actuar como secretaría ejecutiva. La principal tarea de la secretaría era coordinar la planificación y preparación de la campaña y también coordinar la organización práctica de todas las actividades a lo largo de la misma. La campaña se llevó a cabo en dos etapas. La primera consistió en configurar la actitud del público en general y la segunda guardaba relación con la información. Este esfuerzo se orientó hacia las empresas del sector privado, las instituciones y las dependencias de la administración pública. Cada etapa duró seis meses. La organización oficial de los comités de la campaña fue la siguiente: Comité consultivo



Secretaría del INP



Comité de asuntos macroeconómicos



Comité de industrias manufactureras
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Comité de industrias de servicios



Comité de administración y servicios públicos



Promoción de la productividad en el nivel nacional



El grupo encargado de los medios de comunicación de masas, constituido por funcionarios de relaciones públicas de las diferentes organizaciones participantes, fue particularmente importante durante la primera etapa de la campaña. En la prensa popular y en los órganos de información profesional se insertaron series de anuncios sobre cinco o seis temas diferentes. Se imprimieron carteles y se distribuyeron pegatinas, folletos, camisetas, etc. La función de la prensa en la difusión de información sobre los asuntos relacionados con la productividad se tomó muy en cuenta desde el comienzo de la campaña. El grupo encargado de los medios de comunicación encomendó al Instituto Gallup International — Nordic Research que llevara a cabo encuestas de opinión sobre la productividad. El comité de asuntos macroeconómicos se ocupó de: — la aclaración de los conceptos y la medición de la productividad en diferentes niveles de la sociedad; — el análisis de la evolución de la productividad en Noruega, en los diversos sectores e industrias; esos análisis se compararon con análisis semejantes, relativos a otros países. Los miembros del comité eran representantes de las organizaciones participantes y del Gobierno. Actividades Los comités encargados de los diferentes sectores (industrias manufactureras, industrias de servicios y administración y servicios públicos) tenían que coordinar los esfuerzos realizados en sus sectores respectivos durante la campaña. Los objetivos eran: — aclarar el concepto de la productividad con respecto a su sector; — preparar materiales prácticos para ser utilizados con fines de información y capacitación; — actuar como asesores para que las actividades relacionadas con la productividad se iniciaran localmente; — adoptar la iniciativa en otras cuestiones útiles. Para lograr la descentralización deseada, se establecieron por todo el país comités locales de asesoramiento sobre la campaña. Por razones prácticas, las áreas geográficas de los comités correspondían a los condados. En cada condado había dos comités de asesoramiento: uno correspondiente al sector privado y el otro al sector público. Los comités trabajaron habitualmente en estrecha conexión con la sección local de las diferentes organizaciones que participaban en la campaña y/o la cámara de comercio local. Cada uno de los comités contaba con una secretaría constituida por consultores pagados con fondos locales. El comité de asesoramiento local estaba constituido por el gobernador del condado, el presidente del consejo del condado, la federación local de sindicatos, la confederación local de empleadores y la federación local de industrias noruegas. En la primera etapa, los comités de asesoramiento locales participaron activamente en la organización de seminarios y otros tipos de reuniones para promover la 285
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productividad. En la segunda parte de la campaña, los comités de asesoramiento locales eligieron a empresas y dependencias del servicio público — posteriormente aprobadas por la secretaría del INP — para ser utilizadas como estudios de casos. Los estudios de casos sirvieron como modelos de proyectos en diferentes tipos de empresa y administraciones públicas locales. Uno de los objetivos de la campaña era difundir información sobre las actividades prácticas en favor de la productividad. En consecuencia, las experiencias se describieron y examinaron en seminarios y reuniones locales. Resultados Los resultados demostraron un cambio de actitud durante el período que duró la campaña. Después de la campaña, parecía más fácil examinar problemas relacionados con la productividad y buscar soluciones sin que se produjeran conflictos entre las empresas y los trabajadores. Medida por la actividad que la campaña impulsó y los resultados que se lograron, la empresa resultó un éxito. En los casos en que la campaña puso en marcha procesos continuos para el mejoramiento sistemático de la productividad, los beneficios se sentirán durante muchos años más. No obstante, existe el peligro de que un esfuerzo aislado como esta campaña cree sólo un interés y unas actividades temporales y que la gente vuelva gradualmente a sus antiguas y menos productivas costumbres. Con todo, algunas de las mejoras conseguidas por la campaña serán permanentes. Una persona que ha aprendido realmente a hacer las cosas de una forma más adecuada, no lo olvidará con facilidad para volver al viejo estilo.



Estudio de caso: Año de la Productividad de la India, 1982 3 El Primer Ministro de la India declaró en 1982 el Año de la Productividad. Se llevaron a cabo actividades coordinadas y orientadas a utilizar al máximo la capacidad de las fábricas en todos los sectores de la economía y a lograr una mayor eficiencia en la ejecución de los proyectos. Esta campaña nacional se organizó en un alto nivel de gobierno. El CNP participó a título consultivo. Después de la declaración del Año de la Productividad, el Consejo Nacional de Desarrollo, la Comisión de Planificación y el Comité de Estimaciones Presupuestarias del Parlamento examinaron los sectores en que se debería concentrar el impulso de la productividad. Se señalaron seis sectores principales de actuación nacional: la conservación de la energía; la gestión de los materiales; la gestión del mantenimiento; las relaciones laborales; la lucha contra la contaminación, y la promoción de las pequeñas y medianas empresas, especialmente en las áreas rurales. Los esfuerzos en favor de la productividad se intensificaron por medio de las actividades siguientes: Programas de industria y de empresas, que abarcaron estudios con respecto a los mejoramientos de la productividad en industrias vitales, haciendo hincapié en la conservación de la energía, el mantenimiento de las plantas y la lucha contra la contaminación. Estos programas promovieron también la capacitación y la motiva286
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ción de los supervisores y los trabajadores y organizaron planes de recompensas por productividad para industrias esenciales. Programas para promover relaciones laborales armoniosas, que incluyeron encuestas y seminarios regionales sobre la participación de los trabajadores en la gestión y la capacitación de representantes de las empresas, los sindicatos y los trabajadores para que pudieran cumplir con eficacia su función de participación. Esfuerzos por promover la productividad en el nivel de los estados, encaminados a establecer una relación más estrecha con las administraciones de los estados en sus esfuerzos por preparar y vigilar los planes de producción para la utilización de la capacidad en la industria y para introducir mejoras de la productividad en el sector de los servicios y las empresas pequeñas y rurales. El Gobierno nacional prestó asimismo asistencia a los gobiernos de los estados en el establecimiento de juntas de productividad y en la organización de conferencias sobre la productividad en el nivel de los estados. Esfuerzos de promoción, que incluyeron concursos de ensayos y relatos, una estrecha relación con los medios de comunicación de masas y la publicación de obras y documentación sobre productividad, folletos, carteles, etc., para su amplia difusión en inglés, hindi y las lenguas regionales. Para apoyar el esfuerzo nacional se establecieron siete juntas de productividad de industria. Estas estaban encargadas del equipo para la generación, transmisión y distribución de energía, la maquinaria industrial, el cemento, las máquinas herramientas, los automóviles y accesorios, el papel, la pulpa de papel e industrias conexas, y el cuero y los artículos de cuero. Recompensas por productividad Para reconocer el buen rendimiento de una industria, se concedieron recompensas por productividad a ocho industrias principales. Los criterios para otorgar las recompensas eran la utilización de la capacidad o el valor añadido; la conservación de la energía; la utilización de los materiales; el mantenimiento de la planta y el equipo, y la utilización de la mano de obra. Actividades de trabajadores y sindicatos Al ser una organización tripartita, el CNP debe velar por la participación de los trabajadores y los sindicatos en la productividad. Los seminarios, las conferencias, las reuniones de trabajo y los programas de capacitación constituyen una actividad constante en los planos nacional, regional y de la empresa. El objetivo de esas actividades durante el Año de la Productividad consistía en familiarizar a los trabajadores y a los sindicatos con el concepto, el enfoque y las técnicas de la productividad. Esto tenía por objeto crear un clima favorable para promover la productividad gracias a una mejor ética y disciplina del trabajo, al mantenimiento de buenas relaciones laborales y al perfeccionamiento de las técnicas de participación. Las actividades de capacitación tuvieron un carácter general y técnico. Los programas generales tenían por objeto orientar a los trabajadores al medio ambiente 287
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industrial y se ocupaban de temas como el trabajador y la productividad, la productividad y los sindicatos, las relaciones entre los sindicatos y las empresas, la administración participativa, los círculos en favor de la calidad, y la productividad de las oficinas. Los programas técnicos tenían por objeto dotar a los trabajadores de calificaciones para el trabajo, como el funcionamiento eficiente de las calderas, la conservación de la energía, el mantenimiento, el mejoramiento de los métodos, la reducción de los costos, la lectura del balance de situación, y la organización y el método. Otros programas tenían por objeto obtener resultados en el campo macroeconómico y de largo alcance. Entre éstos, figuraban escuelas de productividad de un día, la publicación de documentación sobre la materia en lenguas regionales, encuestas sobre la práctica existente en lo que respecta a la participación de los trabajadores en la gestión, acuerdos sobre productividad, y planes de primas relacionadas con la productividad El aprendizaje por medio de la experiencia Las actividades iniciadas durante 1982, Año de la Productividad, han mejorado la conservación de los recursos, las condiciones de trabajo, el perfeccionamiento de la mano de obra y la creación de empleo, y han aumentado la participación de los trabajadores y los sindicatos en el movimiento en pro de la productividad. En los esfuerzos de productividad se reconoce ahora la importancia de la «calidad de vida», así como la importancia de la eficiencia técnica. Asimismo, se comprende que la aplicación de la tecnología debe ajustarse más a las necesidades nacionales y exigir una mayor participación de todos los interesados. En consecuencia, los programas de capacitación y enseñanza se basan en estos cinco principios esenciales: • El perfeccionamiento de los recursos humanos es más importante que cualquier otra función económica. • Las máquinas nunca pueden sustituir a los seres humanos. • Con el desarrollo constante de la tecnología, es esencial contar con una mano de obra capacitada. • La expansión de la mano de obra instruida, el cambio de los valores sociales, la negociación colectiva y el cambio de actitudes exigen mayores calificaciones de los gerentes y directores. • El cambio de los problemas financieros impone la necesidad de nuevos conceptos de administración en sectores como las investigaciones de mercado y las responsabilidades sociales de las empresas.



Estudio de caso: Las campañas de productividad de Singapur7 La Junta Nacional de Productividad de Singapur (JNP), junto con las organizaciones de trabajadores, las organizaciones de empleadores y otras entidades nacionales — entre ellas los medios de comunicación de masas —, utilizan activamente dife288
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rentes métodos educativos para promover una actitud positiva hacia la productividad. Organizan una amplia gama de programas de mejoramiento de la productividad, círculos en favor de la calidad, campañas de productividad (anuales, mensuales y semanales) en los planos nacional, sectorial y de empresa. Se han obtenido algunos buenos resultados. En una encuesta realizada en julio de 1985, por ejemplo, se ha podido apreciar cómo se han modificado las actitudes hacia el trabajo8. La «voluntad de productividad» de los trabajadores de Singapur aumentó de este modo: 52 por ciento de ellos hicieron esfuerzos para mejorar su trabajo, en comparación con el 35 por ciento en 1984; el 91 por ciento dijeron que sus colegas habían realizado bien su trabajo, y el 78 por ciento encontraron que está mejorando constantemente la calidad de su trabajo. Los trabajadores reconocieron asimismo la importancia del trabajo en equipo: 92 por ciento habían prestado ayuda a sus colegas y 77 por ciento habían aportado sugerencias para mejorar el trabajo. La constitución de equipos, junto con recompensas monetarias, fueron considerados los medios más eficaces de estimular a los trabajadores para que aportaran ideas acerca del mejoramiento de la productividad. Los resultados de la encuesta se utilizaron para preparar el Mes de la Productividad del 85 y para que los medios de comunicación de masas presentaran exposiciones, artículos y noticias al respecto. El 8 de noviembre de 1985, el Primer Ministro de Singapur declaró el Mes de la Productividad. Su principal objetivo consistía en despertar la toma de conciencia y promover una cultura de la productividad en los trabajadores, las empresas y la administración pública. Tenía por objeto contribuir a que se reconociera y aceptara que la productividad es el elemento esencial para aumentar los ingresos y el nivel de vida y mejorar la competitividad en los mercados internacionales. El Mes de la Productividad del 85 estuvo constituido por siete acontecimientos destacados: • Cinco veces durante el mes, se celebraron días de la calidad en diferentes empresas y lugares. • La JNP organizó seminarios sobre productividad de la gestión. • La Cámara de Comercio e Industria del Japón dirigió un seminario sobre relaciones laborales. • La JNP organizó una convención nacional sobre seguridad e higiene del trabajo y la presentación de una recompensa por seguridad. • La JNP envió una misión de estudio al Japón. • La JNP organizó la presentación anual por representantes de diferentes empresas del programa de las tres Pes {promoción de la productividad por medio de la participación). • La JNP organizó una exposición internacional de la convención sobre los círculos en favor de la calidad. El Mes de la Productividad del 85 incluyó las cuestiones más importantes relacionadas con el mejoramiento de la productividad e invitó a la administración pública, a las empresas y a las organizaciones de empleadores y de trabajadores a que 289
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participaran. Los medios de comunicación de masas dieron una amplia información sobre los acontecimientos. En general, el movimiento y las campañas en favor de la productividad en Singapur son ejemplos de actividades bien administradas. Han evitado uno de los aspectos negativos de las campañas de productividad, a saber, dar la impresión de que el problema tiene que o puede resolverse por medio de una campaña y que después de la campaña las actividades económicas y comerciales pueden continuar «como de costumbre». Sólo las actividades sistemáticas y constantes en favor del mejoramiento de la productividad pueden cambiar el comportamiento definitivamente.



Las relaciones laborales y el movimiento en favor de la productividad La índole de las relaciones entre las empresas y los trabajadores tiene una fuerte repercusión sobre el grado y la naturaleza de la dedicación de los trabajadores. Esta dedicación se manifiesta en factores mensurables como la calidad y la productividad, o en conflictos y huelgas, según el caso. La participación en las relaciones laborales puede ser una buena oportunidad para aprender cómo se puede influir en la cultura de la productividad y en los esfuerzos de organización. No es nuestro propósito dar aquí consejos sobre el modo de mejorar las relaciones laborales. Sin embargo, debe insistirse en que unas buenas relaciones laborales son un elemento imperativo para mejorar los valores de la organización, las normas y la cultura de la productividad. Una encuesta realizada recientemente por el Centro de Productividad del Japón muestra que una inmensa mayoría de representantes de los trabajadores y de las empresas considera que los trabajadores están tomando las consultas entre éstos y las empresas más seriamente que antes (82 por ciento de los trabajadores y 80 por ciento de los empresarios). Ambas partes adoptan un enfoque positivo con respecto a las consultas entre trabajadores y empresarios, aunque en los trabajadores existe una acentuada sensación de que la forma de distribución de las ganancias de la productividad es algo injusta. La cultura tradicional desempeña también en este caso un papel importante en muchos países. Esto lo pone claramente de manifiesto una comparación entre las relaciones laborales, los sistemas de control y las prácticas con respecto al personal en los Estados Unidos y en el Japón. Estados Unidos



Japón



Relación formal empresario-trabajador. La dedicación al empleo depende de las condiciones económicas y el rendimiento. Los trabajadores se orientan al empleo más que a la organización.



Relación paternalista con los trabajadores y sus familias, mayor seguridad en el empleo con una mayor lealtad recíproca del trabajador hacia la empresa.



Normas y control del rendimiento individuales y formales. Predomina la 290



Se cuenta con una más alta motivación y más altos niveles del grupo con controles sociales del trabajo. La solución
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relación asesor de la empresa/trabajador. Se selecciona al trabajador principalmente sobre la base de una enseñanza regular, relacionada con el empleo y/o la experiencia y los conocimientos prácticos para tareas concretas, con escasa o nula seguridad en el empleo. La promoción y las recompensas se basan principalmente en la productividad, tal como lo determina la dirección de la empresa.



conjunta de los problemas por parle de los empresarios y de los trabajadores se utiliza como forma de reforzar las metas comunes. Los trabajadores se eligen directamente de la escuela sobre la base del expediente académico, exámenes de empresa y un amplio programa de selección, que incluye las relaciones familiares y los lazos escolares, para toda la vida. La promoción y la compensación están en función de la instrucción, el ejercicio de un oficio o cargo, el sexo y la responsabilidad familiar hasta los 55 años. Criterios de evaluación del grupo amplio.



Las relaciones laborales deben considerarse no sólo como un instrumento para resolver los problemas de las remuneraciones o las condiciones de trabajo, sino también como una institución importante de aprendizaje que puede modificar las actitudes hacia el trabajo, los valores y la cultura de la productividad, si se gestiona con eficacia. La participación en esta experiencia es una buena oportunidad educativa para los trabajadores y los gerentes. Es esencial lograr la participación de los trabajadores en el mejoramiento de la productividad. La productividad no es nueva para la mayor parte de los sindicatos, y su participación activa en la productividad es capital, puesto que los trabajadores contribuyen a los cambios de productividad y deben beneficiarse de ellos. Hace tiempo que las funciones de los sindicatos comenzaron a valorarse por su influencia como factor positivo en el desarrollo social y los movimientos en favor de la productividad. Dada la situación económica de muchos países, los sindicatos a menudo reconocen que sólo mediante la participación en el aumento de la productividad en todos los sectores podrán alcanzar un mejor nivel de vida y aumentar las oportunidades de empleo. Es igualmente trascendental que no sólo los empleadores, sino también los gobiernos garanticen los derechos fundamentales de los trabajadores. Los sindicatos están comenzando a reconocer que el principal factor de desarrollo económico es el mejoramiento de la productividad acompañado de la innovación tecnológica. Paralelamente, el gobierno y los empleadores tienen que reconocer que el movimiento moderno en favor de la productividad se basa en la seguridad en el empleo, los derechos humanos y la consideración de las personas. Por ese motivo, el movimiento en favor de la productividad debe depender de un aumento de la fuerza de los sindicatos, la comprensión mutua de todas las partes interesadas y la democratización de las instituciones económicas, gerenciales y políticas de cualquier país determinado.
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Los sindicatos pueden participar activamente en los movimientos en favor de la productividad sólo cuando existe una base común sobre la que pueden trabajar conjuntamente los trabajadores y las empresas, gracias a la confianza mutua y la cooperación. Los empresarios deben crear un clima en que la empresa dé a los sindicatos y a los trabajadores la posibilidad de contribuir al mejoramiento de la productividad. Si las relaciones laborales son malas, no debe emprenderse ningún esfuerzo oficial en favor de la productividad, dado que tendrá escasas posibilidades de éxito. Intentar el lanzamiento de un programa de productividad en ese contexto creará probablemente incluso más problemas. Distribución de las ganancias de la productividad La distribución de las ganancias ya se ha examinado en capítulos anteriores. No obstante, es útil hacer hincapié en unas pocas ideas que son importantes en el nivel nacional. El enfoque nacional con respecto a la distribución de las ganancias ha de ser flexible, equitativo y fácil de entender. No debe utilizarse un enfoque puramente estadístico, puesto que no resulta fácil hallar una fórmula para calcular con precisión la contribución que hace cada factor en el nivel nacional al crecimiento de la productividad. En la figura 8.2, en donde se describe gráficamente la acumulación de las ganancias de la productividad y el ciclo de distribución, se aprecia la complejidad de estas cuestiones. La figura pone de manifiesto que la mayor parte de los factores y beneficiarios del mejoramiento de la productividad no pueden diferenciarse numéricamente, debido a la existencia de múltiples beneficios y contribuciones intangibles. La experiencia ha demostrado que sólo en la empresa — y aun más, en los niveles individual y de equipo — es prudente utilizar métodos numéricos para calcular las contribuciones individuales (del equipo) con respecto a la aplicación de diferentes planes de incentivos. E incluso en ese nivel quedan problemas por resolver. En los planos nacional y sectorial, la distribución de las ganancias debe considerarse más como una concepción de las relaciones de trabajo que como una técnica o fórmula estadística. Sin embargo, se debe alentar e incluso presionar a las empresas para que introduzcan planes eficaces de incentivos con el fin de aumentar la productividad y de establecer su medición. Se debe alentar a los gerentes de empresa a que concierten acuerdos sobre la productividad con los sindicatos y otros representantes de los trabajadores. En realidad, los acuerdos sobre la productividad justifican la necesidad de planes de acción conjuntos con respecto a: — la propuesta y examen de programas concretos que mejorarían el rendimiento de la empresa; — el cálculo de las ganancias que puede producir la aplicación de «un conjunto de medidas sobre la productividad» mutuamente convenidas; — la determinación de una base mutuamente aceptable para la distribución de las ganancias.
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Los sindicatos en la educación relativa a la productividad Una de las primeras tareas de un sindicato que decide participar en un movimiento en favor de la productividad consiste en educar a los trabajadores y a los responsables sindicales en los conceptos de la productividad y su importancia. Deben entender la necesidad del trabajo en equipo, las actitudes positivas y la creatividad, la conciencia y la cultura de la productividad; deben poder utilizar estadísticas y relaciones sencillas, relativas a la productividad. Si de la instrucción de los trabajadores sólo se ocupa la empresa, esto podría considerarse como otra maniobra para impulsar a los trabajadores a trabajar más. Además de las actitudes con respecto al trabajo, la creatividad y el establecimiento del trabajo en equipo, los temas educativos más importantes para los trabajadores y los responsables sindicales son el fomento de los conocimientos técnicos, el mejoramiento de la calidad y aspectos concretos como el mantenimiento, el desperdicio de materiales, la seguridad y el perfeccionamiento autónomo. Por tanto, la función del sindicato en el movimiento para impulsar la productividad en el nivel nacional puede resumirse como sigue: • Velar por que un movimiento concreto en favor de la productividad no comprometa los intereses de los trabajadores. • Hacer que los trabajadores tengan más conciencia de la productividad y que aprendan conceptos y técnicas relacionados con ésta. • Velar por que las normas y las mediciones del rendimiento sean justas y estén al alcance de los trabajadores. • Velar por que se establezca y aplique un plan equitativo de distribución de las ganancias de la productividad. • Contribuir a crear un clima en la organización que se caracterice por la comprensión mutua y la cooperación. • Promover los propios conocimientos de los sindicatos en el mejoramiento de la productividad. Para realizar estas tareas con eficacia, los sindicatos han de promover su propia eficacia, financiera y organizativa, y estar unificados en el nivel nacional. Deben tener libertad para establecer estructuras adecuadas o apropiadas que puedan apoyar con eficacia su contribución al movimiento en favor de la productividad. Los sindicatos nacionales e industriales pueden apoyar y fomentar la participación de los sindicatos locales en los programas de productividad en el nivel de las empresas. Con este fin, los centros sindicales nacionales y las uniones de industria podrían establecer departamentos especializados para que se encarguen de los programas de productividad. Otra función de los órganos sindicales nacionales es dar formación a los dirigentes sindicales de base en las empresas. Para satisfacer todas estas necesidades, vale la pena examinar la conveniencia de establecer divisiones del servicio de productividad con el fin de reforzar la representación sindical en los diferentes órganos estatales, especialmente en los órganos legislativos, de planificación y encargados de la mano de obra. 294
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Ejemplo digno de mención es el Congreso Sindical Nacional sobre la Productividad del Japón, establecido por los sindicatos en cooperación con el CPJ para que se encargue exclusivamente de la productividad. Esta institución ha contribuido enormemente a que los trabajadores japoneses reconozcan la importancia del movimiento para impulsar la productividad. La experiencia japonesa da también a entender que sin la participación de una organización sindical nacional establecida oficialmente será muy difícil organizar unas campañas nacionales eficaces en favor de la productividad.



8.2. La cooperación internacional y el movimiento en favor de la productividad En los últimos decenios, las actividades internacionales relacionadas con el mejoramiento de la productividad han aumentado considerablemente como resultado de los factores siguientes: • La mayor cooperación económica y tecnológica entre los países. Esto ha producido la difusión de técnicas modernas de gestión e información, con lo que ha aumentado la necesidad de enfoques comunes con respecto a la evaluación y medición de la eficacia de los recursos utilizados. • La mayor necesidad de efectuar comparaciones entre diferentes empresas, sectores y países a los fines de evaluación y adopción de políticas. Esto ha ocasionado el mejoramiento de las bases estadísticas y de tratamiento de datos y su unificación comparativa. • El aumento del número de instituciones de productividad sectoriales y nacionales que organizan sus esfuerzos sobre una base internacional, con el fin de intercambiar datos sobre experiencias e información, técnicas de medición, programas, logros y problemas. • La mayor diferencia entre los países desarrollados y los países en desarrollo en el campo económico y social, y la escasez de recursos financieros y materiales para la transmisión directa de los países desarrollados a los países en desarrollo en el marco de programas internacionales de desarrollo. Se ha reconocido que los programas internacionales de mejoramiento de la productividad son un factor importante del desarrollo, ya que contribuyen a utilizar con mayor eficacia todos los recursos disponibles. • La comprensión por parte de las Naciones Unidas y sus organismos especializados de la importancia del mejoramiento de la productividad, como un instrumento eficaz de asistencia internacional a los países en desarrollo. Esto ha dado origen a la creación de mecanismos institucionales para elaborar programas de mejoramiento de la productividad y ponerlos en práctica en algunos países en desarrollo. Estos factores han contribuido a la aparición y el fortalecimiento de mecanismos internacionales de cooperación en el sector de la productividad. En la actualidad existen más de treinta organizaciones, federaciones e instituciones internacionales, 295
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unas veinte organizaciones estatales internacionales y más de cuarenta organizaciones e institutos regionales que se ocupan directa o indirectamente de la productividad. Estas organizaciones se pueden clasificar en cinco grupos. • El sistema de las Naciones Unidas: la OIT, el PNUD, la UNESCO, la ONUDI, que tratan de diferentes aspectos de la promoción de la productividad. • Las organizaciones económicas regionales intergubernamentales de los mercados comunes europeo o latinoamericano, la OCDE, el Consejo de Asistencia Económica Mutua (CAEM), etc. • Organizaciones regionales dedicadas específicamente al mejoramiento y a la promoción de la productividad en sus países miembros, como la Organización Asiática de Productividad (OAP), la Asociación Europea de Centros Nacionales de Productividad (AECNP) y la asociación correspondiente de los países de América latina, conocida con la sigla de MECOPOR. • Las asociaciones profesionales e internacionales (o regionales) que se ocupan de gestión, ingeniería, estudio del trabajo, promoción de la administración, etc. • Los bancos y fondos de desarrollo internacionales y regionales que financian proyectos nacionales o regionales relativos al desarrollo económico y social, así como al mejoramiento de la productividad. Estas y otras organizaciones realizan numerosas actividades en relación con el acopio, análisis y difusión de información útil sobre la productividad y problemas conexos entre sus miembros. Llevan a cabo actividades de investigación, organizan reuniones, cursos, seminarios, simposios y conferencias y ayudan a los gobiernos a elaborar sus políticas y programas nacionales de mejoramiento de la productividad. Las organizaciones financian y ponen en práctica también muchos programas. Concretamente, desempeñan las siguientes funciones importantes. Dirigentes: Debido a su intervención en el desarrollo económico y social, pueden tener una visión del futuro y establecer estrategias y políticas de largo plazo. La mayor parte de las organizaciones reconocen el factor humano como principal fuerza de desarrollo. El desarrollo de los recursos humanos es, por consiguiente, una prioridad para las organizaciones que se ocupan de la productividad y la administración. Catalizadores: Promueven la cooperación entre los países miembros y su esfuerzo por aumentar la productividad consolida los lazos nacionales y regionales. En esta función las organizaciones introducen nuevas ideas y métodos, emprenden investigaciones sobre diferentes dimensiones y medidas del mejoramiento de la productividad, determinan las prioridades en el establecimiento de los objetivos, comparten las experiencias entre los países y tratan de lograr una mayor cooperación mutua. Creadores de instituciones: Ayudan a los países a reforzar su capacidad profesional por medio de programas de desarrollo de los recursos humanos. Hacen hincapié en la creación de programas y el mejoramiento de la productividad en el nivel macroeconómico, proporcionan recursos profesionales a instituciones en las áreas gerencial y tecnológica, promueven los servicios de expertos técnicos, realizan encuestas, misiones de estudio e investigaciones. Proporcionan acceso a la información y orga296
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nizan la transferencia de tecnologías por medio de proyectos de cooperación técnica, cuando es necesario. Centros de intercambio de información: Organizan el intercambio de información entre los miembros de todo el mundo y difunden ideas, conocimientos teóricos y técnicas sobre la gestión de la productividad. Informan sobre los éxitos o los fracasos de diferentes proyectos y experiencias y sobre las innovaciones tecnológicas y gerenciales; proporcionan comparaciones sobre la productividad y dan índices económicos con respecto a diferentes etapas del desarrollo. Organismos de desarrollo de los recursos humanos: Llevan a cabo proyectos importantes de cooperación técnica sobre métodos de enseñanza y capacitación; promueven un empleo más productivo de los recursos humanos y el perfeccionamiento de los conocimientos y las actitudes necesarios para mejorar la productividad; dan formación a capacitadores y profesionales del desarrollo de los recursos humanos. En la promoción de los conocimientos, los conceptos, la transferencia de tecnología y la cooperación entre los países e instituciones miembros cabe señalar muchas otras funciones importantes. Para dar una mejor idea de la función y de las actividades prácticas de esas organizaciones, convendría hacer una breve descripción de unas pocas organizaciones internacionales y regionales importantes en el mejoramiento de la productividad y la cooperación en este terreno. Esas organizaciones son las siguientes: OIT, AECNP, MECOPOR y OAP.



La función de la OIT en la promoción de la productividad Las conferencias de la OIT han insistido repetidas veces en que los niveles de vida pueden mejorar apreciablemente sólo mediante un aumento de la productividad. En el informe anual de 1950 se manifestó preocupación por el mejoramiento de la productividad y se indicó el deseo de ampliar la actividad de la OIT en esta esfera. En los años siguientes se procedió al lanzamiento de los programas de perfeccionamiento del personal de dirección y de productividad y se enviaron misiones de productividad de la OIT a varios países. En 1950 y 1957 se prestaron servicios de expertos a diez países. La técnica sobre la que se concentró la enseñanza y el trabajo práctico iniciales de las misiones fue el estudio del trabajo. La primera fase del programa de perfeccionamiento del personal de dirección de la OIT se consagró al programa de productividad; se hizo hincapié casi exclusivamente en elevar la productividad y mejorar la eficiencia en la producción o el funcionamiento. En la segunda fase (a partir de 1960) se insistió en la capacitación en general y en la gestión funcional, la expansión de las empresas y el aumento del empleo productivo. La mayor parte de los proyectos incluyeron el establecimiento de instituciones nacionales de perfeccionamiento del personal de dirección y de productividad. El concepto actual de la OIT sobre la productividad se refleja en una resolución aprobada por la Conferencia Internacional del Trabajo en junio de 1984 l0. En su declaración de apertura dice que considera «como principio fundamental que la mejora de la producción y de la productividad debe contribuir al bienestar de la 297
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población». La palabra «productividad» ya no hace pensar en largos turnos y en los trabajadores exhaustivos de la cadena de montaje. El objetivo fundamental de los programas de la OIT relativos al mejoramiento de la productividad es prestar asistencia a los Estados Miembros para mejorar la calidad de la gestión tanto en el sector público como en el privado. Desde comienzos del decenio de 1950, la OIT ha contribuido al fortalecimiento de los centros nacionales de gestión de la productividad y organizaciones conexas en más de ochenta países. Ha introducido asimismo varios miles de programas y misiones de capacitación y asesoramiento. Con este amplio cúmulo de experiencia y conocimientos especializados, la OIT está prestando hoy asistencia a gobiernos, organizaciones de empleadores y organizaciones de trabajadores en sus esfuerzos por promover la productividad. En Asia, por ejemplo, la OIT ha contribuido al programa del Año de la Productividad en Singapur en 1981 y también en la India en 1982, como se ha indicado más arriba. Los fuertes lazos tradicionales de la OIT con el movimiento en favor de la productividad de la India se remontan a mediados del decenio de 1950, cuando la OIT participó en la creación del Consejo Nacional de Productividad de ese país como organización tripartita con igual representación de empleadores, trabajadores y Gobierno. Programas de la OIT de todo tipo están directa o indirectamente relacionados con el mejoramiento de la productividad por medio del desarrollo de los recursos humanos. Por ejemplo, el Programa de Formación Profesional de la OIT, gracias a sus numerosas actividades de cooperación técnica, contribuye a aumentar la productividad al ayudar a los Estados Miembros a reforzar su capacidad de formación de los trabajadores. Los programas de educación obrera de la OIT ayudan a reforzar las organizaciones sindicales, particularmente en lo que respecta a su participación social y económica. Promueven la capacidad de los representantes sindicales para participar en la adopción de decisiones en todos los niveles. Las actividades de la OIT relacionadas con las remuneraciones y los ingresos se ocupan de la distribución de los beneficios de la productividad mediante el crecimiento de las remuneraciones reales y el aumento de las consultas. Una contribución esencial de la OIT a la productividad procede de sus programas de perfeccionamiento del personal de dirección que ayudan a los centros nacionales de productividad y a los institutos del personal de dirección a crear y a ampliar servicios de investigación, asesoramiento sobre políticas y capacitación. Los centros nacionales ayudan a su vez a los gobiernos en la adopción de decisiones; también ayudan a las empresas nacionales a aplicar enfoques totales con respecto a la productividad, con inclusión del uso eficaz de todos los recursos. Los programas de cooperación técnica de la OIT relacionados con la promoción de la productividad ofrecen los servicios siguientes: • Encuestas relativas a todo el proceso de medición, mejoramiento y distribución de las ganancias de la productividad en todos los niveles económicos. Se determinan las necesidades de capacitación y se recomiendan estrategias de capacitación para satisfacerlas. 298
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• Formación del personal de dirección en los procedimientos de mejorar la productividad. Estudio, diseño y aplicación de sistemas, procedimientos y técnicas de medición, mejoramiento y distribución de las ganancias de la productividad en todos los niveles, desde las campañas nacionales hasta los círculos en favor de la calidad. • Formación en administración de la productividad en sectores económicos fundamentales, particularmente instituciones públicas y empresas; servicios públicos, transporte, construcción y otras empresas relacionadas con la infraestructura; pequeñas empresas, y organizaciones de desarrollo rural. • Estudios, planificación y ejecución de proyectos para el establecimiento o el fortalecimiento de instituciones de formación. La OIT aporta su experiencia y sus conocimientos especializados a cada proyecto de cooperación técnica. Esta aportación abarca la planificación y concepción, ejecución y evaluación de proyectos; la política, organización y método, ejecución y evaluación de la capacitación, y el establecimiento de un marco institucional y de redes de instituciones. La selección, contratación y supervisión de expertos y consultores internacionales y nacionales altamente calificados para la ejecución de los proyectos constituye también una parte importante de la asistencia de la OIT. La planificación y aplicación de planes internacionales pertinentes de becas para capacitación forman frecuentemente parte integrante del diseño global del proyecto. La OIT desempeña asimismo una función importante en los acuerdos de financiación internacional. La OIT dispone de un acervo de conocimientos teóricos y prácticos excepcionalmente abundante para establecer y aplicar una metodología de capacitación que incorpore los avances importantes más recientes. A través de una amplia gama de proyectos realizados en los países en desarrollo, ha creado un rico conjunto de métodos y técnicas de perfeccionamiento del personal de dirección para su adaptación a proyectos individuales. Entre éstos cabe mencionar la planificación de la acción, en particular la planificación para el mejoramiento del rendimiento; las actividades en forma de campañas, como el programa de capacitación por medio del asesoramiento; las clínicas del rendimiento, la comparación de la productividad entre empresas; el conjunto modular de medidas, en particular los programas modulares para promover la supervisión; y otras técnicas de autoperfeccionamiento, como el aprendizaje por medio de la acción. En un estudio realizado en 1980 se indicó que los centros nacionales de personal de dirección y productividad seguían atribuyendo la máxima prioridad a las técnicas de asesoramiento y capacitación con respecto al mejoramiento de la productividad. El programa de perfeccionamiento del personal de dirección ha mantenido una estrecha colaboración con las organizaciones regionales interesadas en la promoción de la productividad, como la AECNP, MECOPOR y OAP. La OIT está tratando también de mejorar la capacidad de diagnóstico de las instituciones de formación, así como su habilidad para innovar y responder a la innovación. Es necesario lograr una vinculación más estrecha entre la capacitación y la productividad. Por ejemplo, es preciso fomentar el análisis de las necesidades de 299
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formación del personal para mejorar la productividad de los proyectos de inversión. La combinación de técnicas nuevas y tradicionales es una forma de aumentar la productividad, al mismo tiempo que reduce al mínimo los efectos aJversos del cambio tecnológico. La OIT tiene intención de continuar efectuando estudios sobre el efecto de la aplicación de la ciencia y la tecnología y de elaborar programas de capacitación basados en esos estudios (microelectrónica, automatización de las oficinas, etc.). Entre los temas importantes de los programas de perfeccionamiento del personal de dirección de la OIT en el área del mejoramiento de la productividad para el futuro figuran los siguientes: — medición de la productividad: es un aspecto que tiene gran interés para las organizaciones de empleadores y de trabajadores, dada su obvia vinculación con las remuneraciones y las políticas salariales, los índices del costo de vida y de distribución de las ganancias de la productividad; además, los índices de productividad están entre los instrumentos de administración más importantes para vigilar los procedimientos de producción; — reforzar los mecanismos institucionales nacionales para el mejoramiento de la productividad y su función en la capacitación, la investigación y la promoción de la productividad en la empresa y en el taller; — aumentar la conciencia del público en todos los niveles de la administración y de la sociedad; la productividad no es sólo un problema económico técnico, sino también un estado de ánimo individual; — establecer una red internacional de organizaciones, investigadores y consultores, y promover la cooperación entre ellos en los planos internacional y nacional.



La Asociación Europea de Centros Nacionales de Productividad Un ejemplo de institución regional es la Asociación Europea de Centros Nacionales de Productividad (AECNP), que se fundó como organización no gubernamental independiente en 1966, y a la que pueden acceder todos los centros nacionales de productividad europeas. En la actualidad está constituida por diecinueve centros nacionales de productividad. Uno de los principales objetivos de la Asociación es facilitar y aumentar el intercambio de información y datos sobre las experiencias y promover la cooperación entre los órganos participantes, con particular referencia a las investigaciones científicas. La organización de conferencias es una actividad importante de la Asociación. Los programas más importantes de la AECNP se centran en esferas como la política y la práctica nacionales, la calidad de la vida de trabajo, el diseño del puesto de trabajo, las nuevas tecnologías, la elaboración y aplicación de políticas industriales, la medición de la productividad, los métodos de proyección económica de la empresa, y la productividad y la organización del tiempo de trabajo. Recientemente, las políticas de la AECNP se han concentrado en la productividad en los servicios, la productividad de la empresa, las ayudas para empresas más pequeñas, la productividad y la competitividad, y la productividad y el empleo. 300
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Las principales formas de actividad utilizadas por la AECNP consisten en la publicación y la adaptación de los conocimientos teóricos existentes para que sean utilizados por grupos destinatarios concretos; campañas de productividad; mesas redondas para el personal de los centros y órganos análogos encargados de los servicios de asesoramiento patrocinados por el estado; la enseñanza y la capacitación, y reuniones, simposios, talleres y grupos de trabajo. La AECNP trabaja en estrecha cooperación con la OCDE, la CEE, la OIT, los centros nacionales de productividad y administración y con unas pocas asociaciones profesionales, como la Fundación Europea para el Perfeccionamiento del Personal de Dirección y el Centro Europeo de Trabajo y Sociedad.



MECOPOR — América latina MECOPOR es una organización que tiene por finalidad coordinar la cooperación técnica horizontal entre los organismos de productividad de la región de América latina y el Caribe. No se estableció hasta 1984, en consulta con los países miembros del comité de coordinación, la Organización de los Estados Americanos y la OIT. Es la organización regional más reciente dedicada a la productividad. Los principales objetivos del MECOPOR son coordinar las actividades de cooperación técnica entre los organismos de productividad e instituciones conexas de los países de la región. Las actividades de MECOPOR tienen por objeto: — contribuir a la creación y el fortalecimiento de los organismos y las instituciones de productividad de la región mediante un amplio programa de cooperación técnica apoyado por las organizaciones internacionales que actúan en la esfera de la productividad; — facilitar y aumentar al máximo la comunicación entre los organismos de productividad y las instituciones conexas regionales; — utilizar y dar un efecto multiplicador a los recursos disponibles dentro de la región. En la actualidad, sería prematuro formular conclusiones definitivas acerca de las actividades prácticas de MECOPOR. Lo importante es el hecho de que la creación de MECOPOR en la región de América latina y el Caribe puede considerarse un paso importante hacia la integración regional de las actividades de los centros y las organizaciones de productividad nacionales, análogo a la AECNP y a la OAP.



La Organización Asiática de Productividad La Organización Asiática de Productividad (OAP) contribuye considerablemente a mejorar la productividad en los países asiáticos mediante su insistencia en las investigaciones, la elaboración de metodología y la capacitación. Las organizaciones nacionales de productividad de los países miembros de la OAP actúan como organismos de ejecución de los proyectos de la OAP y participan en sus proyectos multinacionales. Por consiguiente, el programa de la Organización Asiática de Productividad refleja los planes de largo plazo y de corto plazo de sus miembros. 301
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Los tres principios rectores adoptados por representantes de los estados, los trabajadores y los empresarios durante la primera conferencia de la OAP son los siguientes: • En largo plazo, la mejora de la productividad aumentará el empleo. Sin embargo, antes de que se pongan de manifiesto los efectos del mejoramiento de la productividad, los gobiernos y la población deben cooperar para adoptar medidas provisionales contra el desempleo, como la transferencia de trabajadores excedentarios a zonas deficientes en mano de obra. • Los trabajadores y los empresarios deben cooperar en el examen, estudio y consideración de medidas para combatir el desempleo. • Los frutos del mejoramiento de la productividad deben distribuirse equitativamente entre quienes han contribuido a ello. En la actualidad, quince países son miembros oficiales de la OAP. Todos estos países cuentan con sendos centros e institutos nacionales de productividad. La OAP promueve la cooperación mutua por intermedio de programas que intercambian y transfieren experiencia conceptual, gerencial y tecnológica. Mediante simposios, seminarios, misiones de estudio, becas, servicios técnicos, publicaciones y otros servicios de información promueve la toma de conciencia y los conocimientos prácticos sobre productividad. El programa de actividades de la OAP se divide en cuatro categorías: proyectos de nivel macroeconómico, la industria, la agricultura y la información. Su programa anual incluye proyectos relacionados con la medición de la productividad, las relaciones laborales, la viabilidad y evaluación de los proyectos, y la agroindustria y la administración de la energía. Los proyectos fundamentales hacen hincapié en las actividades de asesoramiento y capacitación en la gestión y la técnica. Esos proyectos tienen por objeto ayudar a los países miembros a crear un equipo de capacitadores y consultores competentes de gerentes, como factor multiplicador en la difusión de conocimientos teóricos y técnicas de productividad. Existen dos tipos principales de curso de formación: para los capacitadores del personal de dirección y los consultores, y para ingenieros industriales o de producción. Ambos tipos de cursos están concebidos para promover la autoconfianza en los participantes. Los proyectos actuales de información están destinados a intensificar la toma de conciencia sobre la productividad, difundir conocimientos sobre productividad y apoyar proyectos industriales y agropecuarios mediante medios auxiliares de capacitación y el intercambio de información entre los países miembros. La OAP desempeña asimismo un importante papel como agente de transferencia de tecnología, principalmente por conducto de sus programas de capacitación con respecto al desarrollo tecnológico industrial. Sus programas de capacitación para el perfeccionamiento de gerentes de pequeñas empresas y consultores, sus misiones de estudio, sus servicios de «expertos técnicos» y su serie de publicaciones en este campo han sido medios útiles para crear un cuerpo de «agentes de transferencia» en los países miembros. 302
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Su repercusión puede observarse en los progresos hechos por las organizaciones asiáticas de productividad. Por ejemplo, el centro de productividad de Hong Kong y las organizaciones nacionales de productividad de Filipinas, India, Japón y Singapur han demostrado los resultados de una popularización eficaz de la productividad y sus repercusiones en sus propias actividades. La OAP se sirve de todos los medios de comunicación disponibles, con inclusión de seminarios, conferencias, cursos de formación, misiones de estudio, publicaciones y boletines, actividades de asesoramiento y una colección de programas vídeo. Durante el último decenio se han establecido vínculos sólidos entre la OAP y la OIT, la AECNP y otras organizaciones regionales e internacionales que se ocupan del mejoramiento de la productividad y de las cuestiones del desarrollo.



1 Samuel Paul: Strategic management of development programmes (Ginebra, OIT, 1984), págs. 93-94. 2 Arthur Smith: «The Canadian labour market and productivity centre», en Europe Productivity Ideas (Bruselas, AECNP), octubre de 1985, págs. 9-10. 3 A. N. Saxena: Productivity improvements in developing countries, Función de las instituciones de productividad y administración de empresas (experiencia de la India - un caso) (Nueva Delhi, Consejo Nacional de Productividad), sin fecha, cap. 2. 4 Akira Suzuki: «JPC's prime achievements», en Europe Productivity Ideas (Bruselas, AECNP), enero de 1984, pág. 2. 5 Hans Büttner: «RKW», ibid., págs. 2-3. 6 Björn Herse/OIT: Background, organisation, implementation and assessment of the Norwegian productivity campaign (Nicosia, Centro de Productividad de Chipre, 1986), págs. 2-7. 7 Singapore Productivity News (Consejo Nacional de Productividad, Singapur), diciembre de 1985, págs. 1-8. 8 Singapore Productivity News, Productivity Month Supplement (Consejo Nacional de Productividad, Singapur), noviembre de 1985, págs. 1-5. 9 OAP: involvement of trade unions in productivity, informe de un simposio (Tokio, Organización Asiática de Productividad, 1983), pág. 53. 10 OIT: Boletín Oficial, vol. LXVII, 1984, serie A, núm. 2 (70.a reunión de la Conferencia Internacional del Trabajo, Ginebra, 1984, resolución Vil), pág. 120.



303



BIBLIOGRAFIA



Abramson, R., y Halset, W. Programación para la mejora del rendimiento en las empresas. Guia para gerentes y consultores. Ginebra, OIT, 1983. 207 págs. Agar, W. H. «Manage brain skills to increase productivity», en Personnel (Nueva York, AMACON), agosto de 1986, págs. 42-46. Ahern, R. W. «Labour-management committees raise productivity in the USA», en Industrial Participation (Londres), verano de 1983, págs. 16-24. Alexander, K. O. «Promise and perils of worker participation in management», en American Journal of Economics and Sociology (Nueva York), abril de 1984, págs. 197-204. Alvarez, D., y Cooper, B. «Productivity trends in manufacturing in the US and 11 other countries», en Monthly Labor Review (Washington, DC), enero de 1984, págs. 52-58. American Productivity Center. Dimensions of productivity research. Houston, Texas, 1980, vol. II. Barnes, R. M. Work sampling. Nueva York y Londres, John Wiley, segunda edición, 1957. Belcher, J. G. «Gainsharing: Designed for success», en Productivity Digest (Singapur), noviembre de 1986, págs. 35-45. Bittel, L. R. (ed.). Encyclopaedia of professional management. Nueva York y Londres, McGraw-Hill, 1978. 1 304 págs. Boite, K. A. «Intel's war for white-collar productivity», en National Productivity Review (Nueva York), invierno de 1983-1984, págs. 46-53. Bowey, A. M.; Hellier, P., y Thorpe, R. Payment systems and productivity. Londres, Macmillan, 1985. 316 págs. Burggraf, S. P. «Demographic shifts and productivity», en Economic Impact (Washington, DC), num.2, 1985, págs. 74-78. Carhart, S. C. «Capitalising productivity», en National Productivity Review (Nueva York), otoño de 1984, págs. 430-438. Carroll, P. How to chart data. Nueva York y Londres, McGraw-Hill, 1960. Clark, J. J., y Clark, M. T. Statistics primer for managers. Nueva York, Free Press, 1983. 258 págs. Clark, P. K., y Haltmaier, J. T. «Labor productivity slowdown in the United States: Evidence from physical output measures», en Review of Economics and Statistics (Cambridge, Massachusetts), agosto de 1985, págs. 504-508. Craig, C. E., y Harris, R. C. «Total productivity measurement at the firm level», en Sloan Management Review (Cambridge, Massachusetts), primavera de 1973, págs. 13-28.



305



La gestión de la productividad



Craig, R. L. (ed.). Training and development handbook. A guide to human resource development. Nueva York y Londres, McGraw-Hill, 1976. Chinloy, P. Labour quality change in Canada. Documento de debate num. 231. Ottawa, Consejo Económico del Canadá, 1983. 121 págs. Daly, A.; Hitchens, D. M. W. N., y Wagner, K. «Productivity, machinery and skills in a sample of British and German manufacturing plants», en National Institute Economic Review (Londres), febrero de 1985, págs. 48-61. Dean, E.; Boisserain, H., y Thomas, J. «Productivity and labor cost trends in manufacturing, 12 countries», en Monthly Labor Review (Washington, DC), marzo de 1986, págs. 3-10. Dogramaci, A. Developments in econometric analyses of productivity: Measurement and modeling issues. Boston, Kluwer Nijhoff, 1983. 172 págs. —. y Adam, N. R. (publicado bajo la dirección de). Managerial issues in productivity analysis. Boston, Kluwer Nijhoff, 1985. 245 págs. Doran, P. K. «A total quality improvement programme», en International Journal of Quality and Reliability Management (Reino Unido), vol. 2, num. 3, págs. 18-39. Eilon, S.; Gold, B., y Soesan, J. Applied productivity analysis for industry. Nueva York, Pergamon Press, 1976. 151 págs. Fein, M. «Improving productivity by improved productivity sharing», en Conference Board Record (Nueva York), julio de 1976. Freemantle, D. Superboss. The A-Z of managing people successfully. Aldershot, Reino Unido, Gower, 1985. 275 págs. Fritz, K. «Flexible working times», en Office Management (Londres), enero de 1986, págs. 30-34. Geber, B. «Quality circles. The second generation», en Training (Nueva York), diciembre de 1986, págs. 54-61. Giersch, H., y Wolter, F. «Towards an explanation of the productivity slowdown: An acceleration-deceleration hypothesis», en Economic Journal (Londres), marzo de 1983, págs. 35-55. Gmelch, W. H., y Miskin, V. D. Productivity teams: Beyond quality circles. Nueva York, John Wiley and Sons, 1984. 244 págs. Gorlin, H., y Schein, L. Innovations in managing human resources. Informe num. 849, Nueva York, Consejo de Conferencias. 1984. 38 págs. Grant, E. L. Statistical quality control. Nueva York y Londres, McGraw-Hill, cuarta edición, 1972. Helliwell, J. F.; Sturm, P. H., y Salov, G. «International comparison of the sources of productivity slowdown 1973-1982», en European Economic Review (Amsterdam), junio-julio de 1985, págs. 157-200. Herzberg, F. Work and the nature of man. Nueva York, World Book Company, 1966. 342 págs. —; Mausner, B., y Syndeman, B. The motivation to work. Nueva York, John Wiley and Sons, segunda edición, 1959. 278 págs. Hutchins, D. Quality circles handbook. Londres, Pitman, 1985. 272 págs. Inagami, T. «QC circle activities and the suggestion system», en Japan Labor Bulletin (Tokio), enero de 1982, págs. 5-8. Institute of Industrial Engineers. Issues in while collar productivity. Atlanta, Georgia, Industrial Engineering and Management Press, 1984. 265 págs. Jaeger, A. M. «Organisational development and national culture: Where's the fit?», en Academy of Management Review (Seattle), vol. II, num. 1, 1986, págs. 178-190. Jonsson, B., y Lank, A. G. «Volvo: Production technology and quality of working life», en Human Resource Management (Ann Arbor, Michigan), invierno de 1985, págs. 455-466. 306



Bibliografía



Kanawaty, G. (ed.)- Managing and developing new forms of work organisation. Ginebra, OIT, 1981. 206págs. Katzell, R. A., y cols. Work, productivity and job satisfaction: An evaluation of policy-related research. Nueva York, Harcourt Brace Jovanovich, 1975. 432 págs. Klodt, H. Statistics on labour productivity in West Germany: A guide to sources and methods. Kiel, OIT, 1985. 95 págs. Kraus, J. How US firms measure productivity. Nueva York, National Association of Accountants, 1984. 100 págs. Lane, T. «Industrial efficiency and the West German worker», en Industrial Relations Journal (Nottingham, Reino Unido), otoño de 1984, págs. 75-87. Langseth, P.; Lippitt, G. L., y Mossop, J. Implementing organisational change. San Francisco, Jossey-Bass, 1985. 185 págs. Lawlor, A. Productivity improvement manual. Aldershot, Reino Unido, Gower, 1985. 306 págs. Lefton, R. E. «Performance appraisals», en National Productivity Review (Nueva York), invierno de 1985-1986, págs. 54-64. Levitan, S., y Werneke, D. «Worker participation and productivity change», en Monthly Labor Review (Washington, DC), septiembre de 1984, págs. 28-33. Maki, D. R. «Trade unions and productivity: Conventional estimates», en Relations Industrielles (Quebec), vol. 38, num. 2, 1983, págs. 211-228. Mark, J. A. «Problems encountered in measuring single- and multi-factor productivity», en Monthly Labor Review (Washington, DC), diciembre de 1986, págs. 3-11. Maynard, H. B. (ed.). Industrial engineering handbook. Nueva York y Londres, McGraw-Hill, tercera edición, 1971. 1 532 págs. McGuire, J. B.. y Liro, J. R. «Flexible work schedules, work attitudes, and perceptions of productivity», en Public Personnel Management (Washington, DC), primavera de 1986, págs. 65-73. Medoff, J. L. «U. S. labor markets: Imbalance, wage growth, and productivity in the 1970s», en Brookings Papers on Economic Activity (Washington, DC), num. 1, 1983, págs. 87-128. Miles, L. D. Techniques of value analysis and engineering. Nueva York y Londres, McGrawHill, segunda edición, 1972. Morley, E. Practitioner's guide to public sector productivity improvement. Nueva York, van Nostrand Reinhold. 1986. 299 págs. Mündel, M. E. Motion and time study: Principles and practice. Englewood Cliffs, Nueva Jersey, Prentice-Hall, cuarta edición, 1970. —. Improving productivity and effectiveness. Englewood Cliffs, Nueva Jersey, Prentice-Hall, 1983. 467 págs. Nakazawa, M. «Measurement of labour productivity: The Japanese experience», en Productivity (Nueva Delhi), julio-septiembre de 1985, págs. 145-148. Nankivell, O. M. Productivity statistics: Review of sources and uses in the United Kingdom. Ginebra, OIT, 1985. 83 págs. Neef, A. «International trends in productivity unit labor costs in manufacturing», en Monthly Labor Review (Washington, DC), diciembre de 1986, págs. 12-17. OCDE. Productivity in industry: Prospects and policies. Paris, 1986. 108 págs. Ohkawa, K., y Takamatsu, N. Capital formation productivity and employment: Japan's historical experience and its possible relevance to LDCs. Serie de Documentos de Trabajo núm. 26. Tokio, Centro Internacional de Desarrollo del Japón, 1983. 36 págs. OIT. «Flexible working time in production», en Social and Labour Bulletin (Ginebra), marzo de 1985, págs. 133-136. 307



La gestión de la productividad



OIT. Introducción al estudio del trabajo. Ginebra, tercera edición (revisada), 1980. 451 págs. —. «Motivation and productivity rise with 6-hour day on full pay», en Social and Labour Bulletin (Ginebra), marzo de 1985, págs. 118-119. —. «The human factor and higher productivity: Missing links in the austerity plan», ibid., abril de 1986, pág. 24. —. «Work study increases productivity», ibid., diciembre de 1983, págs. 546-547. Olson, V. White collar waste: Gain the productivity edge. Englewood Cliffs, Nueva Jersey, Prentice-Hall, 1983. 234 págs. Organización Asiática de Productividad. Measuring productivity: Trends and comparisons from the first international productivity symposium. Primer Simposio Internacional sobre Productividad, Tokio, 1983. Nueva York, Unipub, 1984. 290 págs. —. Productivity and role of top management. Tokio, 1986. 94 págs. Paul, Samuel: Strategic management of development programmes. Ginebra, OIT, 1984. 137 págs. Postner, H. H., y Wesa, L. Canadian productivity growth: An alternative (input-output) analysis. Ottawa, Consejo Económico del Canadá, 1983. 96 págs. Reuter, V. G. «What good are value analysis programs?», en Productivity Digest (Singapur), noviembre de 1986, págs. 73-83. «Revival of productivity», en Business Week (Nueva York), febrero de 1984, págs. 46-51. Robson, M. Quality circles in action. Aldershot, Reino Unido, Gower, 1984. 167 págs. Sbytova, L. «Employment and raising the effectiveness of labor in the service secton>, en Problems of Economics (Nueva York), enero de 1984, págs. 65-80. Schuster, M. «Impact of union-management cooperation on productivity and employment», en Industrial and Labor Relations Review (Ithaca, Nueva York), abril de 1983, págs. 415430. Shetty, Y. K. «Quality, productivity, profit, performance: Learning from research and practice», en Productivity Digest (Singapur), octubre de 1986, págs. 39-49. Sink, D. S. Productivity management: Planning, measurement and evaluation, control and improvement. Nueva York, John Wiley and Sons, 1985. 518 págs. —. «Productivity measurement using creative scoreboards», in Industrial Engineering (Nueva York), enero de 1986, págs. 86-91. Skinner, W. Manufacturing. The formidable competitive weapon. Nueva York, John Wiley and Sons, 1985. 330 págs. Slade, B. N. Winning the productivity race. Lexington, Massachusetts, Lexington Books/D. C. Heath and Company, 1985. 144 págs. Smith, A. D., e Hitchens, W. N. «Comparative British and American productivity in retailing», en National Institute Economic Review (Londres), mayo de 1983, págs. 45-60. Smith, I. The management of remuneration. Aldershot, Reino Unido, Gower, 1983. 231 págs. Stollery, K. R. Productivity trends and their causes in the Canadian mining industry, 1957-79. Documento de Debate num. 248. Ottawa, Consejo Económico de Canadá, 1983. 86 págs. Sudit, E. F. Productivity based management. Boston, KJuwer-Nijhoff, 1984. 158 págs. Sullivan, T. «Trade unions and productivity: Theory and evidence», en International journal of Manpower (Bradford, Reino Unido), vol. 5, num. 2, 1984, págs. 24-32. —. «Trade unions, management and productivity», in Employee Relations (Bradford, Reino Unido), vol. 7, num. 2, 1985, págs. 8-11. Szymanski, A. «Productivity growth and capitalist stagnation», en Science and Society (Nueva York), otoño de 1984, págs. 295-322. Taguchi, G. Introduction to quality engineering: Designing quality into products and process. Tokio, Organización Asiática de Productividad, 1986. 191 págs. 308



Bibliografía



Tausky, C, y Chelte, A. F. «Accountability and productivity: Some longitudinal data», en Work and Occupations (Albany, Ontario), mayo de 1983, págs. 207-220. Tracey, W. R. (ed.). Human resources management and development handbook. Nueva York, AMACON, 1985. 1 550 págs. Vasquez, R. A., y cols. Productivity improvement circles: A manual. Manila, Academia de Desarrollo de Filipinas, 1983.. 116 págs. Vaught, B. C, y Walker, W. H. «Productivity through project teams», en Industrial Management and Data Systems (Bradford, Reino Unido), enero-febrero de 1986, pág. 22-27. Westwick, C. A. How to use management ratios. Epping, Essex, Gower, 1973. 288 págs. Woronoff, J. Japan's wasted workers. Totowa, Nueva Jersey, Allaheld, Osmun and Company, 1983. 296 págs.



309



INDICE ALFABETICO



Academia de Desarrollo de Filipinas 45 Acción plan de 73-75, 82-90 planificación de la 164-166 Actividades de investigación y desarrollo (IyD) 12,18,257,259,261 Activo fijo 53 Acuerdo «shukko» 244 Acuerdos colectivos 232-233, 236 Administración del activo 188 Ajustes estructurales 17-21, 260-261 Alemania, República Federal de 56-59, 243 Centro de Productividad de la República Federal de Alemania 278 Amortización 259 Ampliación de los periodos 245 Análisis «ABC» 143-144 de datos 94,212 de factores 208 de las deficiencias 193-197 del campo de fuerzas 63,162-164 del personal clave 118 de Pareto 143, 193, 197-198 Año de la Productividad de la India 1982 286 Apoyo de la dirección superior 87 Aprendizaje basado en un concepto 122 por medio de la práctica (Action learning) 82-86, 96-103 por medio de la práctica en la fábrica 98103 Asignación de la productividad a los costos 156



Asociación Europea de Centros Nacionales de Productividad (AECNP) 296, 297, 299, 300-301 Autoadministración 240 Autonomía en el control de la calidad 212 reducción de la 62 Autoverificación 205,206,212 Beneficios inversiones totales (índice de) 29 margen de 91 participación de los 118, 277 Blue Circle Industries PLC 90-95 Burocracia 4, 14, 227, 240 Calidad Círculos de (CC) 75, 96, 103, 208-219, 235, 237 concepto de gestión de la 207 control de 12, 199-202, 209 de la fuerza de trabajo 5,21, 222 de la gestión 21 de la vida de trabajo 4,21,113, 209, 235, 241,281 pruebas de 202-208 verificaciones 199-202 Cambio(s) demográficos 20-21 económicos 17-20 estrategia para el 78-80, 113-114, 160161 evaluación de 31 Campaña de productividad noruega 283286 311



La gestión de la productividad



Canadá 18, 282 Capacitación 88, 93-94, 238-240, 257, 264266, 268-269 Capacitación en el empleo 229 Capital densidad 18 inversión de 3-4, 6-8, 18, 28-32 Centro Europeo de Trabajo y Sociedad 301 Centro de Productividad de) Japón (CPJ) 276-278, 280, 282 Centro de Productividad de Nigeria 182 Centro Nacional de Productividad y Desarrollo (CNPD) de Filipinas 103 Ciclo económico 257, 263-264 Círculo de defensa 244 Citroën 209 Clima económico 16-20, 257 político



237, 257



Clínicas de empresa 96, 120-132 Coeficiente de participación 272 Comités de conservación de la energía 174-175 mixtos de la dirección y de los trabajadores 76 Comparabilidad 39 Comparación de la productividad 32-33 Comparaciones entre empresas (CEE) 26, 56, 83, 86 Comportamiento 222-223 enfoque del 70-71,88 método relacionado con el 133 técnicas relacionadas con el 157-166 teoría del 113-114 Composición de capital 18 de la fuerza de trabajo 33 Comunicación estrategias de 281-283 sistemas de 12 Condiciones de trabajo 5, 104, 224, 229, 235,261 Conjunto 97 Conocimientos generales de la organización 69 Consejo Nacional de Productividad de la India 274 Consejo de Asistencia Económica Mutua (CAEM) 296 312



Consultas mixtas 237 Contratación 243, 263 Control Data (Estados Unidos) 244 de conversión 40 del insumo 6 Costo(s) control de 14-16, 125-130, 156, 280 de calidad 206-207 del factor trabajo 32 eficacia de los 157 evitables 60 evitación de los 156 indirectos 60 /precios, relaciones 7 reducción del 120, 156 Costos-beneficios análisis 155 factor 11 Creatividad 221,239 Crecimiento económico 7, 258, 264 Cultura de la organización 113, 160, 223, 225 de la participación 236 de la productividad 236, 266, 279, 289, 290 Culturales instituciones 223 valores 21,71,222,225,290 Chipre 281 Depreciación 27 Desempleo 4, 7, 19, 28, 264 Diagrama de causas y efectos 193-195,208,213 de flujos 177 de recorrido 138, 143 Dinamarca 280 Dirección participativa 113 Distribución de las ganancias políticas de 26 sistema de 80, 115, 231 Economías de escala 11, 19, 257, 260 Educación 20, 259, 264, 266 Educación anterior al empleo 267 Eficacia 5-6, 14-15, 30, 39 Eficiencia 4-6, 30, 39 Empleo compartido 242



Indice alfabético fuera de la empresa 244 oportunidades de 229 política de 264 satisfacción en el 14, 240, 247 seguridad en el 14,230,238,270,291 Empresas domésticas electrónicas 250 en pequeña escala 19, 229, 278 Energía conservación de 173-182,286 demanda de 178 suministro de 22, 178-179 Equipo(s) constitución del 21, 82, 98, 161, 294 de descubrimiento 207 de trabajo 78, 239, 248 programas de mejoramiento de 117 Establecimiento de metas 99-100 de redes 245-247 Estados Unidos 18, 280, 281, 282 Estrategia de la sociedad 86-90 Estudio de tiempo con cronómetro 139, 140 Etapa de «gobierno de la casa» 175-176 de inversión 176 Evaluación de cambios 31 Evaluación del rendimiento de la compañía (ERC) 45,47-51 Ewekoro Cement Works (Nigeria) 182 Existencias gestión de las 13 índice de rotación de las 13 Fabri metal 210 Factor(es) blandos 13-16 controlables 9-11 de volumen 11 duros 11-13 extensivos de producción 7 externos 9-11, 16-23 internos 9, 11-16 macroeconómicos relacionados con la productividad 17 sociales 20 Fiabilidad 201,208 Filipinas 7, 19,281,282 Finlandia 280 Fomento de oportunidades 225



Foro de las Empresas Europeas 19 Fuerzas restrictivas o destructoras 162 F u n c i o n a m i e n t o en condiciones óptimas 11 Fundación Europea para el Perfeccionamiento del Personal de Dirección 301



General Foods 251 Gestión estilos (de dirección) 10, 11, 15, 69, 95, 221-224 función (de la dirección) 221-228 perfeccionamiento (del personal de dirección) 87, 268-269, 270, 278 por objetivos (gestión) 166, 224 resistencia al cambio (por parte de los directores) 95 sistema de información (gerencial) 26, 87, 224 Gobierno instituciones públicas 25 intervención del 258-260 políticas 16-17, 22 productividad 22, 30-32 Grupo(s) asesor de 97 de debate 120 de estudio 72, 277 de funciones múltiples 98 de presión 10, 17 de tareas 72, 75, 124, 151-154, 191, 209, 236 de trabajo autónomos 146-147, 240, 248 incentivos de 232 jefes de 211 nominal 164 Grupo de Electrónica Industrial (GEI) 203



Hewlett-Packard 146 Hitachi (Japón) 244 Hong Kong 281 Horario flexible 241, 243 Horas de trabajo 6, 241 -247 de trabajo efectivo 225 Hospital General de Norwalk 150 Hughes Aircraft Company 203, 216, 219 Humano, -a(s) desarrollo de recursos 272, 282 313



La gestión de la productividad



factor 268 relaciones 13, 78, 104 Impuestos concesiones tributarias 259 moratorias fiscales 259 política fiscal 10, 263 Incentivo(s) financieros 230-234 no monetarios 234-235 planes y sistemas de 13, 229-235, 292 recompensas 118-119 remuneraciones 230-234 salariales 13 India 19,281 Indirecto(s) costos 60 materiales 12 trabajo 27-30 Indonesia 19, 223 Industrial(es) competiti vidad 19 ingeniería 15, 73 renovación 271 Inflación 4, 7, 17, 263 Información aportada por el cliente 96-98, 102-103 etapa de 176 revelación de 94 sociedad de la 268 tecnología de la 5, 12 Infraestructura 10, 19, 230, 257, 259, 260261 Innovaciones, difusión de las 18, 73, 271 Institucional(es) cultura 115 mecanismos 16, 23, 258, 271 Instituciones de Productividad Canadienses 271-273 Instituto Nacional de Tecnología de Islandia 267,280 Inventario control del 12 productividad del 42 Irlanda 280 Japón 18,222,237,281 Jubilación anticipada 243 flexible 243 Junta Nacional de Productividad de Singapur 7, 288-290 314



Mano de obra costos de 239 motivación de la 229-230 perfeccionamiento de la 21,222,264 planificación de la 223-224 Mantenimiento gestión del 286 mejoramiento del 187-198 preventivo 104 Materiales gestión de 3, 4, 12-13, 260 reducción de los desechos 171-173 y energía 12 Materias primas 16,21,22 Mecatrónica 240 MECOPOR 296, 297, 299, 301 Medio ambiente social y organizativo 9 Medios de comunicación de masas 223, 282, 285, 287, 289 Meralco 86-90 Mercado Común Europeo 296 Mercado Común Latinoamericano 296 Método(s) análisis de los 134 basados en el tiempo de 27, 28 de evaluación rápida de la productividad (ERP) 45-51 de Gold 43 de la comparación entre empresas y la clínica de empresas 120,123 de la doble deflación 38 de Lawlor 38-39, 73 de proyección económica de la empresa 300 DO/PMR 80-82 estructural de Kurosawa 34 estudio de los 133, 134 ingeniería de los 134 justo a tiempo (JAT) 15,144-148 Minneapolis Norvest Banks 236 Modelo de excelencia (o de calidad) 203205 Modificación de las normas 160 Motivación 13, 19, 70, 221, 229-230 Muestreo al azar 29 de actividades 29-30 Nacional acuerdo 91



Indice alfabètico



campañas de productividad 279-290, 295 centros de productividad 267, 271-279 ingreso 6, 7, 26 plan económico 32 productividad 7, 27, 257 productividad del trabajo 27 Natural(es) medio ambiente 262-263 recurso(s) 21,262-263 Nivel de conocimiento 77 de vida 6, 230 Normas de tiempo predeterminadas (NTP) 139, 141 Noruega 280, 282, 283 Nueva Zelandia 282 OCDE 296 OIT 4, 296, 297-300 Organización ciclo (DO)



161



desarrollo de la (DO) 14,23, 157-161,223 integrada 101 jerarquizada 269 método DO/PMR 80-82 Organización Asiática de Productividad (OAP) 296, 297, 299, 301-303 Organizacional clima 228, 294 cultura 69, 113, 160,225-227 diseño (organizativo) 15, 228 estructura (organizativa) 5, 160,225-227 trabas 225 Organizaciones no gubernamentales 258 Orientación exterior 19 hacia la innovación 20 hacia los resultados 70 Participación 5, 13, 91-92, 224, 235-238, 269, 275 Paternalismo 223 Pequeñas empresas familiares 19 Personal costos 28 Plan(es) de acciones de propiedad de los empleados 233 de pago de una prima 232 de primas orientadas hacia el rendimiento 231



de productividad autofinanciado 90 de valoración de méritos 232 para formular sugerencias 14, 72, 75, 119, 235 Planificación de carrera 13-15, 229 de los programas 94 empresarial 224 estratégica 113, 115, 268 Política(s) económicas 25 salarial 233 Precios mejoramiento de 47 política de 10, 25 recuperación de 4, 22, 61 relación de 33 valor de 11 Presupuestación de base cero (PBC) 155 Prima de final de proyecto 231 Procedimiento «Ranban» 146 Procesos de solución de problemas 94, 101, 104, 114, 160,217 Productividad acuerdos de 276, 292 análisis de la 25 campañas de 96, 119-120, 274-276, 279290, 299 células de 276 círculos de mejoramiento de la (CMP) 96, 103-112 comités de 75 comparaciones 32, 270 cultura de la 236, 266, 279, 289, 290 definición de 3, 5 de la planta y el equipo 11 de las existencias 41 del capital 5, 19, 32, 41, 54 del factor producto 11 del trabajo directo 32 del trabajo indirecto 29 del valor añadido 34 de múltiples factores 4 educación 253, 264-269, 277, 294-295 esferas de 16 estadísticas de 31 evaluación de la 26 factores de 91 grupo de 92 medición de la 4,23,25,26,61,77,88 mejoramiento de la 4, 6, 9, 17, 69, 71, 73, 76, 77, 79, 80, 166, 229 movimiento en favor de la 276, 280, 295 315



La gestión de la productividad



negociación 231-232 nivel absoluto de 26 parcial 26 participación en las ganancias 5, 6, 230, 232, 238, 240, 270, 292-293 planes de incentivos 91, 276 potencial de la 42 procesos (de productividad) en la empresa 75 Programas de mejoramiento de la (PMP) 9, 76, 78, 295, 300 recompensas 276, 287 resultados de la 18 social 242 toma de conciencia 83, 229, 238, 257, 258, 266, 267, 276, 294 total 26 verificaciones de 83, 145 Programa(s) de eficacia del personal y del capital (EPC) 117 de mejoramiento de la productividad 9, 78-80 de reducción de desechos 171-173, 182187 IDEA 117-118 Puesto de trabajo colocación en el 224 descripción del 15 reestructuración del 241,247-254 Puntos de venta Xerox 246 Rank Xerox (Reino Unido) 245-247 Ratios 125 Reducción de las horas extraordinarias 243 Reestructuración del tiempo de trabajo 241 247 Reino Unido 56, 57, 58, 231, 242, 245, 281 Relaciones de productividad 3-6, 18, 32, 53-56 de trabajo 26, 54-56, 223, 261 financieras 27-28 laborales 225, 235-238, 277, 286, 290293 Remuneración en función de los resultados 230, 233 Rendimiento análisis del factor de 160 del activo (RA) 49 (o del capital (BQ) 119 equipos de acción en favor del 96, 113120 316



evaluación del 45, 56 insuficiencia del 99 Rentabilidad 4, 47, 51 Resistencia al cambio 95 Reuniones para estimular las ideas 161-162, 212,235 Ritmo normal 28 (o desempeño tipo) 140 Rotación 5, 14, 19 Salarios reales 7, 17 Sanyo Electronics 119 Satisfacción de los clientes 5, 209 Separación según grupos o funciones profesionales 15 Servicios de consultoría 104, 278 de salud profesional 229 Sindicatos 25, 237, 240, 294 Singapur 7,223,281,283 Sistema(s) celular 248 de fabricación flexibles 5, 241 Situación de equilibrio 163 Sudán 282 Suecia 280 Tailandia 19 Tareas ampliación de las 14, 240-241, 246-247 análisis de 141 diseño de 241,249,251-254 enriquecimiento de las 14, 246-247 rotación en las 14, 224, 247 Tasa de utilización 30 Técnica del grupo nominal 164-165 de medición 61 Tecnología 12 automatizada de oficina 251-254 Tecnológica/-o cambio 18,69,257,261,273 innovación 12, 60 Teleconmutación 250 Texas Instruments 115-117 Tiempo(s) completo 243 del ciclo de procesos 62 empleo de 243



Indice alfabético



estudios de 29, 140 ocio de 243 ocioso 12 tipo del trabajo de oficina 29 valor de 11 Toma de conciencia 119-120 Total concepto del control total de la calidad (CCTC) 199-202,210 costos totales de trabajo 91 productividad 26, 29, 49, 284 productividad de los ingresos totales (Pi) 40, 43, 44 productividad total de los factores 29-30 Toyota 146-147 Trabajo actitudes 13, 69, 222, 225, 237, 239-240, 268, 294 a distancia 227 de tiempo parcial 20, 242 estudio del 15, 133, 209 factor 33 fuerza de 11,19,20,33 insumo de 27 legislación del 10, 270 medición del 32, 133, 134, 138 medio ambiente 8



mercado de 244 métodos de 10, 11, 15 métodos en los que predomina el 15 muestreo 140 normas de grupo 227 organización del 224, 240-241 productividad del 4-6, 13, 25, 27, 50, 54 simplificación 104, 142-143 Transferencia dentro de la compañía 244 invertida (de técnicas) 19 Transferencias 243 Turquía 282 Valor(es) análisis de 148, 149, 150, 209 añadido (VA) 6, 26, 27, 28, 37, 91 de sustitución 91 de uso 11 estudio de los elementos que constituyen un producto 148 personales 222 programa de mejoramiento de 150 Variabilidad del producto 62 XANADU 246



317 























Empfehlen Sie Dokumente






[image: alt]





Apuesta a la productividad ganadera 

4 sept. 2010 - arroyo unica oportunidad !! 4240.9032 // 15.4550.4688 ... Saladillo vs (02345)‡15‡657785. Saladillo 64 Ha










 


[image: alt]





MEJORAMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD EN UNA INDUSTRIA 

Autor para correspondencia: [email protected]. 11. 12. 13 ..... El modelo matemático de optimización implícito maximiza l










 


[image: alt]





Cambio climático y trabajo - International Labour Organization 

OCDE, anexo I Grupo de Expertos, París, mayo, OCDE. Disponible ...... Una veintena de años más tarde, la pregunta de Lew










 


[image: alt]





democratizar la productividad, eje central del gobierno de la ... - SHCP 

12 abr. 2013 - observa que México muestra tasas de crecimiento por debajo del ..... Fuente. Asociación Mexicana de la In










 


[image: alt]





Informe para la Transferencia de Gestion de la SUNARP 

calificaciones masivas de los títulos presentados por los Gobiernos Regiones (GORE), originando que el registrador ya no










 


[image: alt]





productividad consejos y atajos de productividad ... AWS 

This Productividad Consejos Y Atajos De Productividad Para Personas Ocupadas By Lisa Nemur PDF on the files/S3Library-9e










 


[image: alt]





La productividad sectorial en España - Fundación BBVA 

National Bureau of Economic Analysis, 1996. GRIFFITH, Rachel, Jonathan HASKEL y Andy NEELY. «Why productivity is so disp










 


[image: alt]





Page 1 ¿Cómo alcanzar la productividad en la empresa? Las ... 

invulsión en el mejor equipo o una mit Ticiación de los Empleados. Sin embargo, ninguna de Estas sigluco- f5 puedo LTCOL










 


[image: alt]





mas allá de la titulación está la productividad de la ... - Supernotariado 

10 sept. 2015 - para revisar las quejas que se han interpuesto en los departamentos de Arauca, Casanare, Meta y. Vichada










 


[image: alt]





índice de compromiso con la reducción de la ... - Oxfam International 

17 jul. 2017 - Si bien el índice contempla la capacidad de los Gobiernos para ..... las exenciones en el IVA para los bi










 


[image: alt]





componentes del rendimiento y la productividad, de trigo cultivado en ... 

El suelo es un argiudol típico, franco limoso hasta los 80 cm del perfil, con estructura granular fina moderadamente des










 


[image: alt]





Gestion 












 


[image: alt]





gestion 












 


[image: alt]





Desarrollo local en América Latina - International Labour Organization 

kilómetros al sur de Lima y tiene una superficie de 35,4 Km2, con un clima subtropical árido, caluroso, húmedo y sin llu










 


[image: alt]





SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD ALAN DE 

Page 1. SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD. ALAN DE AGUASCALIENTES, S.A. DE C.V.. FICHA TECNICA DEL PRODUCTO. VALVULAS Y P










 


[image: alt]





SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD ALAN DE 

ALAN DE AGUASCALIENTES, S.A. DE C.V.. FICHA TECNICA DEL PRODUCTO. VALVULAS Y PLOMERIA CROMADA PARA LA CONSTRUCCION.










 


[image: alt]





temario_DIPLOMA_planeamiento y presupuesto en la gestion 

29 abr. 2019 - acerca del planeamiento estratégico y presupuesto en el sector público. PLANEAMIENTOY ... Registro del PO










 


[image: alt]





literaturfestival festival international de la bande ... AWS 

This Literaturfestival Festival International De La Bande Dessinee DAngouleme Literatur Im Nebel. TusFestival OTone YunusNadiPreis PDF on the files/S3Library-3b034-95fda-A12d3-0606c-608dc.pdf file begin with Intro, Brief Discussion until the Index/Gl










 


[image: alt]





productividad en el perú - Repositorio de la Universidad del Pacífico 

las características de la distribución de los salarios, que ubica a una masa significativa de ...... eléctrica no se alm










 


[image: alt]





Productividad, la ventaja competitiva de las low cost ... - Hosteltur.com 

2 may. 2013 - de SAS hasta octubre 2012; y de Lufthansa, Air. France-KLM, IAG, Turkish Airlines, Norwegian,. Vueling, Ae










 


[image: alt]





Contents - ITH - International Conference of Labour and Social History 

pulsion: Coerced Labour in Domestic, Service,. Agricultural, Factory and Sex Work, 1850-2000s. (Linz, 25.-28.9.2013) in englischer und franzÃ¶- sischer Sprache.










 


[image: alt]





Contents - ITH - International Conference of Labour and Social History 

Lisa Krissof. Boehm described the work performed by Afri- can-American women migrating from the south to the northern states of the US between 1940.










 


[image: alt]





SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD ALAN DE 

ALAN DE AGUASCALIENTES, S.A. DE C.V.. FICHA TECNICA DEL PRODUCTO. VALVULAS Y PLOMERIA CROMADA PARA LA CONSTRUCCION.










 


[image: alt]





gestion 












 











Copyright © 2024 P.PDFDOKUMENT.COM. Alle Rechte vorbehalten.

Über uns |
Datenschutz-Bestimmungen |
Geschäftsbedingungen |
Hilfe |
Copyright |
Kontaktiere uns










×
Anmelden






Email




Password







 Erinnere dich an mich

Passwort vergessen?




Anmelden














