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DEL CONCEPTO
DE PRODUCTIVIDAD EN
EL MANAGEMENT CLASICO
AL CONCEPTO
DE EFICACIA
EN EL MANAGEMENT
CONTEMPORANEO

Carlos Eduardo Martinez Fajardo’

Introduccion

n el andlisis de la teoria administrativa se

presentan dos enfoques académicos: el

técnico y el politico. En un extremo del

analisis técnico se tiende a reducir acritica-
mente el pensamiento administrativo, a los problemas
de eficiencia o de produccién con minimos costos.
En el extremo opuesto el enfoque politico, en una
cémoda posicién desde afuera de la relacion social
empresarios-administradores, se limita a criticar la
ideologia del empresario bajo el supuesto de que la
teoria de la administracion responde unicamente al
interés del empresario, y que su discurso constituye
“una retdrica insipida y blanda [que] aplana las
diferencias, esquiva las contradicciones y los
conflictos™.

' Profesor, Departamento de Gestion Empresarial, Fa-
cultad de Ciencias Econémicas, Universidad Nacional de
Colombia. Autor del libro Administracién de organizaciones.
Teoria y practica (Bogota, 1989); compilador y coautor del
libro Organizacién y gestion de empresas. Técnicas
modernas de gerencia (Bogota, 1995).

En este articulo se intenta superar estas dos
posicione excluyentes mediante el analisis estructural,
politico, técnico y de recontextualizacion a la realidad
colombiana de la teoria del management originada
en los paises industrializados.

Muchos académicos y especialistas de la teoria
de la administracién consideran que ésta se
encuentra dividida en compartimientos separados:
clasica y contemporanea, y que la primera ha sido
ampliamente superada o “enterrada”’; en este trabajo
se pretende demostrar que las dos estan integradas
y se encuentran vigentes, que el hilo que las une es
el problema de la productividad de las grandes
corporaciones multinacionales, industriales y de
servicios.

2 Jean Pierre Le Goff, Le mythe de I'enterprise. Critique
de l'idéologie managériale, L. Harmattan, Paris, 1992;
resefiado por Luz Gabriela Arango en INNOVAR, revista
de ciencias administrativas y sociales, No. 4, Universidad
Nacional de Colombia, julio-diciembre de 1994, p. 107.
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Estas organizaciones han hecho propio el
problema de la productividad y han invertido en
investigacién para mejorar su capacidad adminis-
trativa, capacidad tecnolégica, eficiencia, calidad,
competitividad y eficacia organizacional.

La productividad consiste en la relacion entre el
volumen de produccion y los recursos utilizados, por
unidad de tiempo, con el propésito de aumentar la
capacidad de produccién a partir de una cantidad
dada de trabajo del hombre y de las maquinas,
mediante la intensificacion del trabajo del hombre, la
introduccién de maquinas, y el mejoramiento de la
capacidad administrativa. Conceptos afines son la
eficiencia, la competitividad; un concepto comple-
mentario es el de eficacia.

Eficiencia es la capacidad de produccion a menor
costo. Competitividad es la capacidad que tiene una
organizacion para rivalizar con éxito en el mercado
frente a otras oferentes del mismo producto o
servicio.Eficacia es la posibilidad de mejorar la
productividad y distribuir esa mejora socialmente, en
términos de los intereses de la organizacion, del
trabajador, de los clientes, del Estado y de la sociedad
en su conjuntod.

Productividad y Management

Hasta el siglo pasado el factor principal para
incrementar la productividad era hacer mas intenso
el trabajo del hombre, en este siglo las alternativas
han sido el mejoramiento de la capacidad admi-
nistrativa de las organizaciones y del nivel de
tecnologia de produccion.

La productividad de las organizaciones depende
principalmente de cuatro factores:
a) el mejoramiento de la capacidad administrativa
b) la capacidad de investigacién, adaptacién, apro-
apropiacién y desarrollo de tecnologia de produc-
cién
¢) el factor cultural
d) la motivacién

La eficacia depende de:
a) la posibilidad de mejorar la productividad

b) la capacidad para distribuir los incrementos de pro-
ductividad entre trabajadores, clientes, el Estado
y la sociedad en su conjunto.

3 Carlos Martinez Fajardo, Administracién de organizacio-
nes, Universidad Nacional de Colombia, Bogota, 1989,
véase especialmente el capitulo 4.

4 Carlos Martinez Fajardo, Op. cit.,, pp. 80 y ss.

5 Charles Darwin, El origen de las especies, Diana, Ciudad de
Meéxico, 1967. Edicién original publicada en Londres en 1859.

La capacidad administrativa ha mejorado con el
desarrollo de la teoria del management. Esta dis-
ciplina social que surgié a fines del siglo pasado,
comprende una filosofia racional y pragmatica
orientada al aumento de la productividad y al
crecimiento de las organizaciones, y un conjunto de
técnicas de planeacion, andlisis de estructura y control
de recursos y resultados. Es importante verificar que
el fendbmeno principal que motivé el surgimiento del
management fue el desarrollo de la gran organizacién
industrial de negocios, la consolidacion de la sociedad
anénima, simultdneamente con los siguientes hechos
socioeconémicos y técnicos*:

Desarrollo de la sociedad anénima, del
capital financiero y surgimiento de la
teoria del Management.

Charles Darwin en su obra E/ Origen de las
Especies® expuso las ideas de supervivencia del mas
fuerte y la evolucién de las especies por seleccion
natural, las cuales contribuyeron a reforzar los
valores, divulgados por la ética protestante, de
individualismo, trabajo duro, competitividad, y
favorecieron la ideologia del empresario: producir
para lograr la maxima rentabilidad y crecer. No hay
que olvidar que al finalizar el siglo pasado la politica
economica liberal clasica de laissez faire inspiraba la
libertad empre-sarial y el Estado liberal o “Estado
policia”, con el supuesto basico de que la produccién
de lariqueza nacional era un resultado del libre juego
de [a iniciativa privada y el mercado y de que una
“mano invisible” distribuia en la colectividad “los
beneficios logrados a nivel individual™.

Segun Hilferding este ultimo hecho se produjo
mediante la fusién del capital industrial con el capital
bancario y favorecié que las unidades de produccién
se reagruparan en un movimiento de integracion
horizontal y vertical, originando en los paises
industrializados una gran acumulacién, concentracién
del capital, disponibilidad de crédito y cambios
técnicos a través de la sociedad anénima’.

Las condiciones de libre oferta y demanda de
acciones democratizé la sociedad anénima o
compafiia poseedora de acciones mediante un
mercado organizado a través de las bolsas de valores
y la participacion en una asamblea o junta general
de accionistas que ofrece igualdad entre los socios
segun los derechos por accién, en proporcién a la
cuota de capital social que aportan.

8 Cfr. Adam Smith: Riqueza de las naciones, Bosh, Bar-
celona, 1955. Véase especialmente el volumen 1.

7 Rudolf Hilferding, El capital financiero, Ei Caballito, Ciu-
dad de México, 1973. Véanse especialmente los capitulos
10 al 15. Primera edicion, 1900.
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En 1873 las bolsas de valores de Francfort,
Londres, Paris, Viena y Nueva York se destacaban
en el mundo financiero. En ese afio la de Viena quebro
y se presento una ligera crisis del sistema financiero.
Para 1880, de todas éstas la que sefialaba mayor
crecimiento era la de Wall Street hasta tal punto que
origind las primeras leyes de control gubernamental
para reglamentar los negocios bursatiles en los
Estados Unidos.

Rudolf Hilferding sostiene:

La comprensién del desarrollo capitalista no se
puede concebir sin tener en cuenta la victoria de la
sociedad por acciones?®.

La sociedad anénima requeria una actividad
administrativa delegada y especializada, ya que en
ella es imposible que todos sus propietarios la dirijan.
Los accionistas conforman una asamblea, que es la
autoridad suprema de esta organizacién; este érgano
elige una junta directiva, aprueba y reforma sus
estatutos. El programa de accién y el control
financiero va a ser dirigido por el presidente, apoyado
por su staff. Este hecho fue lo que realmente llevé a
un mayor nivel de especializacion y al surgimiento
de la nueva profesién de Administrador de negocios.
Este nuevo profesional necesitaba un conocimiento
administrativo sistematizado, una teoria de la
administracion de negocios.

El Management y el Desarrollo
Tecnologico

El desarrollo tecnolégico o el progreso técnico
consiste esencialmente en la introduccion de nuevas
maquinas y nuevos métodos de produccién; segun
la tesis de Ricardo, planteada en 1817, las mejoras
técnicas “se traducen en la disminucién de los costos
de produccion™. El progreso técnico origina nuevos
ahorros y acumulaciones, mayor productividad,
eficiencia, calidad y competitividad. Esta tesis ha sido
incorporada al management contemporaneo y
ampliada por Schumpeter, quien escribié en 1939:

La competencia que contard de veras ser4 la de los
bienes nuevos, la de las técnicas nuevas. Esta
competencia traerd consigo una ventaja decisiva en
coste y calidad, y afectara, no solamente al margen
de beneficios y a las cantidades producidas por las
empresas, sino también a sus cimientos y a su
misma existencia'®.

8 Hilferding, Ibid.

¢ David Ricardo, Principios de economia politica y tributa-
cion, FCE, Ciudad de México, 1973. Véase cap. 31, p. 288
y ss.

1 Joseph Schumpeter, Business Cycles, McGraw Hill, Nueva
York, 1939.

" Alfred Marshall, Principios de economia, Aguilar, Madrid,
1963. 1a. ed., 1880.

A finales del siglo pasado surgi6 un nuevo factor
de producccién y productividad: la tecnologia
administrativa o del management, o nueva tecnologia
blanda, y simultaneamente se presentd la
denominada segunda revolucion industrial o
revolucién del acero que vino a sustituir el hierro y a
acelerar las aplicaciones del invento del motor de
combustién interna que sustituyd el vapor por una
nueva fuente de energia: los derivados del petréleo,
hacia 1880. Ademas se modernizaron las comu-
nicaciones con las aplicaciones de la electricidad: el
teléfono, el telégrafo sin hilos; se perfeccioné el
ferrocarril, mejordé el transporte maritimo, se
construyeron carreteras, se inici6 la comercializacion
del automovil.

En ese afio de 1880 se fundd en los Estados
Unidos laAmerican Society of Mechanical Engineers
-ASME- (Asociaciéon Norteamericana de Ingenieros
Mecénicos) que vino a desempefiar un papel
importante en la sistematizaciéon del conocimiento
administrativo, y Alfred Marshall publicé su trabajo
Principios de economia en el cual identificé a la
organizacion o la administracion como el cuarto factor
de produccion'.

En 1881 el financista y empresario Joseph
Wharton, del sector siderurgico de Filadelfia, doné
100.000 déblares a la Universidad de Pensilvania para
que fundara la primera institucién universitaria de
ensefianza de administracion: La Escuela Wharton
de Finanzas y Comercio'. Por aquella época Taylor
experimentaba en una empresa industrial mediana
su técnica de estudio de tiempos. En 1886 Henry
Towne debid impactarlo con una conferencia que dio
ante la ASME, en la que recomendaba a los
ingenieros que debian sistematizar el conocimiento
administrativo en “ciencia y practica™?. En 1889 Taylor
empezd6 a colaborar en la revista Transactions de la
ASME, y en 1903 escribi6 Shop Management
(Administracion de talleres) que presentdé en una
reunion de esa asociacion. En 1908 en la Universidad
de Harvard, mediante donaciéon de Edward Tuck,
inicié labores la Escuela de Administracién de esta
universidad™,

En el presente siglo las grandes organizaciones
industriales han aprovechado las ventajas de la
investigacion y el desarrollo tecnolégico en su propio
beneficio, como indica el informe sobre corporaciones

2 { aris Casillas, en revista Comercio y administracién, UNAM,
citado por Rios y Paniagua, Origenes y perspectivas de la
administracion, Trillas, Ciudad de México, 1978, p. 11.

3 Citado por Gary Dessler, Organizacién y administracién,
Carvajal, Cali, 1981, p. 26.

4 Citado por Rios y Paniagua, Op. cit., p. 11.
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presentado en I1909 en Washington por una comisién
gubernamental de los Estados Unidos:

La superioridad de los trusts sobre sus compe-
tidores se basa en las grandes proporciones de sus
empresas y en su excelente instalacién técnica. El
trust del tabaco desde el momento mismo de su
fundacién consagré sus esfuerzos en sustituir, en
vasta escala, el trabajo manual por el trabajo
mecanico...

A fines de 1906 fueron constituidas dos sociedades
filiales con el Unico objeto de adquirir patentes. Con
este mismo objeto el trust cred fundiciones, fabricas
de construccion de maquinas y talleres de
reparacioén propios. Uno de dichos establecimientos
en Brooklyn, da ocupacion por término medio a 300
obreros; en el se experimentan’'y perfeccionan los
inventos relacionados con la produccion...

Hay otros trusts que tienen también a su servicio a
los llamados “developing engineers” -ingenieros
para el desarrollo de la técnica-, cuya misién
consiste en inventar nuevos procedimientos de
produccién y comprobar los perfeccionamientos
técnicos. El trust del acero abona a sus ingenieros
y obreros premios importantes por los inventos
susceptibles de elevar la técnica o reducir los
gastos'.

En 1910 ya existian 13 escuelas de administracion
de negocios; el management fue una respuesta a las
necesidades de expansion, bdsqueda de produc-
tividad y capacidad para invertir en investigacion
tecnolégica.

El crecimiento de las organizaciones industriales
de negocios y el progreso técnico en los Estados
Unidos favorecié la posibilidad de exportar bienes y
capital de los Estados Unidos hacia paises de menor
desarrollo, desplazando de la hegemonia econémica
mundial a Inglaterra, como afirma Maurice Dobb:

En los Estados Unidos, la “frontera en expansion”
con sus ricas posibilidades de inversion y de
mercados - y una reserva de fuerza de trabajo
reforzada por la inmigracién, asi como por el gran
incremento natural de la poblacién prestd al
capitalismo nortea-mericano, en el dltimo cuarto del
siglo XIX, una vitalidad que no podia tener el
capitalismo mas viejo de Gran Bretaha... En
Inglaterra poca duda cabe de que fueron el
renacimiento de la exportaciéon de capitales y las
oportunidades que abria el nuevo imperialismo, los

15 Citado por Vladimir I. Lenin, El imperialismo, fase superior
del capitalismo, Lenguas extranjeras, Pekin, 1972, p. 24.

6 Maurice Dobb, Estudios sobre el desarrollo del capitalis-
mo, FCE, Bogota, 1976, p. 368.

factores esenciales de la nueva fase de
prosperidad entre 1896 y 19141,

La lucha por la reparticién del mercado de las
neocolonias se considera una de las causas que
desaté la primeray la segunda guerras mundiales, lo
cual sigue siendo objeto de conflicto permanente,
ahora entre bloques de paises.

Filosofia y Elementos Técnicos del
Management

El impulso significativo al movimiento del
management estuvo a cargo de Frederick Taylor,
quien estudi6é el problema de productividad y
eficiencia segun las condiciones de desempleo, débil
organizacién sindical, ausencia de normas basicas
de legislacion laboral, salarios bajos, manejo irracional
de los recursos; en 1911 publicé su obra mas
importante: The Principles of Scientific Management'’
en donde propone un sistema de administracion para
mejorar el nivel de productividad y eficiencia de las
empresas mediante los siguientes “principios”:

e La organizacion cientifica del trabajo.

e La seleccion cientifica y capacitacién del tra-
bajador.

e - La cooperacion entre directivos y operarios.

e Ladivisién del trabajo entre administradores y
operarios.

La organizacién cientifica del trabajo se refiere al
estudio del trabajo para evitar la simulacién
sistematica del trabajo, analizando el “mejor método”
“the best way™ mediante la planeacién sistematica
del trabajo, la observacion, la clasificacion y
estandarizacién del trabajo, analizando los siguientes
elementos: tiempo, movimientos, métodos y
herramientas.

La selecion cientifica y la capacitacién del
trabajador busca escoger el aspirante mejor
preparado para desempeiar el trabajo correspon-
diente y propiciar la destreza del trabajador. La
aplicacion de este criterio contribuye a destacar el
papel de los programas de capacitacién en el
desarrollo y calificacién masiva de los trabajadores.
Este proceso se complementa con la estructura de
jefes funcionales que por su conocimiento y autoridad
técnica estan en posibilidad de ensefiar. Fayol y
Weber coinciden en este criterio técnico, por el cual
la administracion debe precisar los requisitos para el
desempefio eficiente del cargo.

7 Cfr. Frederick W. Taylor, Principios de administracién cién-
tifica, Orbis, Barcelona, 1986.
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Cooperacién entre directivos y operarios. La
filosofia de este principio es la blsqueda de armonia
e integracién mediante una estructura funcional y el
estimulo econémico. Taylor afirma:

La época de las grandes proezas personales o
individuales de una persona sola y sin la ayuda de
los que la rodean se aleja rapidamente...Y llega la
época en que todas las grandes obras seran hechas
por este tipo de cooperacién en la cual cada hombre
ejecuta la funcién para la que se encuentra mas
capacitado, conserva su propia individualidad y
sobresale en esa funcion, y todo ello sin perder nada
de su originalidad y de su propia iniciativa, y, sin
embargo, controlando y trabajando armoniosamente
con otros muchos hombres'®.

Los elementos técnicos del sistema de admi-
nistracion Taylor para poner en practica esa filosofia
son;

- Una estructura de jefes funcionales que tienen
autoridad técnica por el mayor conocimiento que
poseen sobre una actividad y que por consiguiente
adquieren el derecho a dar 6rdenes sobre lo que
atafe a su especialidad, al conocimiento técnico, a
la profesionalizacion, lo cual favorece la instruccion
de los subordinados, asegurando asi su cooperacion.

La idea de la estructura funcional conformada por
jefes especializados, que son nombrados por su
conocimiento técnico, es una contribucién al
desarrollo de nuevas formas de organizacién, una
alternativa frente a la estructura lineal.

- La tarifa diferencial o salario a destajo: sistema
de incentivo econémico que remunera de acuerdo
con el rendimiento personal o las unidades
producidas.

- Divisién del trabajo: los administradores se
responsabilizan de la planeacién; los operarios, de
la ejecucion. En este ultimo criterio la filosofia del
sistema de administracién de Taylor incorpora el
supuesto de que a mayor division del trabajo, mayor
productividad, e innova proponiendo los siguientes
elementos para su aplicacién practica:

e |a conveniencia de una oficina o unidad
administrativa especializada en la preparacioén
o planificacién del trabajo.

e |a programacion por tarea, acompafada de
una prima considerable cuando el obrero la
cumple.

8 Frederick Taylor, Op. cit., p. 208.

" Harry Braverman, Labor and Monopoly Capital. The
Degradation of Work in the Twentieth Century, Monthly

El concepto de tarea es otra innovacion de este
autor, en el sentido de precisar una unidad de trabajo
medible y definida, la cual ha contribuido en el
desarrollo de las técnicas de programacioén y control
de la produccion, y es la idea gérmen de la técnica
del MBO -Management by objectives- o0 gerencia
por objetivos.

e Las fichas de instrucciones para los obreros.

e El criterio de administracién por excepcién que
se refiere a dejar lo accesorio, las decisiones
de rutina, a los subordinados y a que los direc-
tivos se concentren en las decisiones de mayor
incidencia en los costos, en la productividad
de la organizacion.

e Un sistema moderno de costos.

e Lautilizacion de reglas de calculo e instrumen-
tos similares (actualmente calculadorasy com-
putadores)

e La utilizacion de sistemas mnemotécnicos para
clasificar los materiales, las herramientas, los
productos manufacturados

El aporte significativo de Taylor se refiere a la
divisién del trabajo y la responsabilidad y espe-
cializacién de los administradores en la funcion de
planeacién. La administracidn a través de las
unidades de planeacién debe proyectar el trabajo de
los operarios, programar las tareas, definir las fichas
de instrucciones, analizar los costos.

Harry Braverman argumenta que la separacion de
la fase de la concepcién o planeacion del trabajo de
la fase de ejecucidn trae como consecuencias:

a. Que la gerencia asegure un mayor control en el
rendimiento del trabajador.

b. El abaratamiento del obrero.

c. Que mediante la sistematizacién del trabajo se
retinan los conocimientos que los obreros poseian
y que ahora pasan a ser propiedad del empresario
a través del estudio que realiza la administracién.
Ahora no es posible para el trabajador la visién
integral de estos conocimientos a quien por medio
de las tareas y fichas de instrucciones se le pide
gue soélo ejecute el trabajo, no que piense.

d. Que se haya degradado al trabajador, quien en
tiempo de Taylor no acepté y combati6 la idea de
separar las fases de planeacién y ejecucion®.

El scientific management generdé desde sus
comienzos una gran discusion académica con

Review Press, Nueva York, 1974. Existe traduccién al
espanol, Ed. Nuestro Tiempo, Ciudad de México, 1975,
pp. 106 y ss.
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relacién a su cientificidad, la ideologia empresarial,
el supuesto de la conciliacién de intereses entre
patronos y trabajadores, la distribucién de beneficios
por incremento de productividad, la especializacion
del administrador en la funcién de planeacién, su
aplicacion técnica universal a las organizaciones.

A pesar de las criticas, sin duda, el scientific
mangement se ha aplicado en forma universal y
constituye un factor de productividad; al respecto,
Georges Friedman afirma:

... Sin embargo no hay que equivocarse, pues el
taylorismo penetré de hecho en muchas fabricas
en Norteamérica y Europa. Su influencia tecnicista
circula bajo otros nombres a través de todos los
sistemas de organizacion industrial, que derivando
de él han sido puestos a prueba con diversa fortuna
en las empresas desde hace unas décadas®.

En el mismo sentido, Braverman opina que el
scientific management tiene vigencia y se aplica
actualmente en todas las organizaciones, en todos
los empleos de la industria moderna, del comercio y
las oficinas; Braverman afirma?':

es una teoria que es nada menos que la
verbalizacién del modo capitalista de
produccion...sus ensefianzas fundamentales se han
convertido en la base de todo el disefio del trabajo.

Braverman también cita textualmente a Drucker:

La gerencia cientifica tiene tantos conceptos basicos
como herramientas y técnicas de facil aplicacion.
No tiene ninguna dificultad en proporcionar su
contribucion: sus resultados en la forma de una
mayor produccion son visibles y prontamente
mensurables. No obstante ello, la administracién
cientifica es toda una filosofia del obrero y dei
trabajo. Por otra parte, esto puede muy bien ser la
mas poderosa asi como la mas durable de las
contribuciones que Norteamérica ha hecho al
pensamiento occidental desde las Actas
Federalistas?.

En la URSS, en 1918, Lenin tradujo y divulgé la
obra de Taylor con el fin de elevar la productividad de

2 Georges Friedman, Taylorismo y ciencias del hombre.
Compilado por Bernardo Kliksberg en Cuestionando en
administracion, Paidés, Buenos Aires, 1973, pp. 29 y 59.

21 Harry Braverman, Op. cit., pp. 107-108.

2 Peter Drucker, La gerencia de empresas, Sudamerica-
na, Buenos Aires, 1970, p. 322.

% Vladimir l. Lenin, articulo publicado en Pravda el 28 de
abril de 1918; compilado en Donald Del Mar y Rodger
Collons: Classics in Scientific Management, a Book of

los recursos; acerca del reconocimiento de la
importancia del scientific management, que se aplicé
(por ejemplo) en la construccién de viviendas
populares, escribid:

La Replblica Soviética debe adoptar el valioso y
cientifico avance técnico en este campo. La
posibilidad del socialismo estaria determinada por
nuestro éxito en combinar la direccién soviética y la
organizacion social de la administracion con las
Ultimas medidas progresistas del capitalismo.
Nosotros debemos introducir en Rusia el estudio y
la ensefanza del nuevo sistema taylorista y su
prueba y adaptacién sistematica®.

Para Lenin la productividad del trabajo depende
en primer lugar de la motivacién y la cultura de las
masas de la poblacion y, en segundo lugar, de la
eficiencia en la organizacion del trabajo.

El trabajo de Taylor, Fayol, Weber y otros
contribuyeron al desarrollo de la teoria clasica de la
administracién.

En Francia, en 19186, el ingeniero Henry Fayol,
quien habia sido nombrado desde 1888 director
general de la sociedad Commentry-Forchambault et
Decazeville, publicé su obra principal: Administration
industrielle et générale -prévoyance, organisation,
commandement, coordination, contréle- (Adminis-
tracion industrial y general, prevision, organizacion,
mando, coordinacién, control)®*. En esta obra se
sistematiza el proceso administrativo o las funciones
criticas y permanentes de los directivos y las
actividades fundamentales de la estructura formal de
la empresa. El autor destacd la importancia de
desarrollar una teoria de la administraciéon para
ampliar la formacion técnica y matematica de los
dirigentes de las empresas francesas, en su gran
mayoria ingenieros. Fayol afirmé estar de acuerdo
con la mayor parte de los planteamientos de Taylor,
excepto en el tipo de organizacién funcional.

En las caracteristicas técnicas del tipo ideal de
Administracién burocratica propuesto por Max
Weber?, se identifican los siguientes planteamientos
del scientific management:

Readings, University of Alabama, 1976. Cita traducida por
Carlos Davila Ladrén de Guevara, Teorias organizacionales
y administracién, Interamericana, Bogota, 1985, p. 107.

2 Henry Fayol, Administracién industrial y general, Orbis,
Barcelona, 1986.

2% Max Weber, Economia y sociedad, FCE, Ciudad de
México, 1974. Cfr., especialmente vol. |, pp. 172y ss.,y
vol ll, pp. 717 y ss.
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e El supuesto de racionalidad y crecimiento en
una economia de libre empresa

e Elsupuesto de que se requiere una teoria, una
ciencia o un tipo ideal o modelo formal de admi-
nistracion.

e Ei postulado de la estructura formal definida
por la autoridad formal y la especializacion del
trabajo.

e |anecesidad de sistematizar un conocimiento
administrativo que favorezca el desarrollo de
las actividades de planeacién y control de los
fines, los recursos y los resultados de las em-
presas de negocios y de las organizaciones
del Estado.

Ideas Basicas del Management
Clasico que Permanecen Vigentes en
el Management Comtempordneo

Dadas las nuevas condiciones socioecondmicas
surgidas a partir de la Segunda Guerra Mundial, como
el avance del movimiento sindical, el neoliberalismo
e intervencionismo de Estado, |a presencia de normas
de legislacion laboral, el desarrollo tecnolégico,
evidentemente se ha presentado un desarrollo en los
planteamientos de la teoria moderna de la
administracién de organizaciones. Por lo anterior,
para muchos especialistas las técnicas admi-
nistrativas propuestas en el management clasico “han
sido superadas”; sin embargo, en el management
contemporaneo y en sus técnicas desarrolladas
recientemente sigue vigente el problema de la
productividad de los recursos, de eficiencia y calidad
de la produccién de las organizaciones. Parodiando
a Keynes, los hombres practicos [y los académicos]
que creen que estan exentos de cualquier influencia
intelectual, son por lo general, esclavos de alguna
experiencia o planteamiento de algunos afos atras;
veamos: ‘

Harrington Emerson en 1912 escribié The Twelve
Principles of Efficiency®®, retomando los criterios de
supervision técnica, disciplina, remuneracién pro-
porcional al rendimiento, registro de informacioén,
estandares e “ideales claramente definidos”. Este
ultimo coincide con la unidad de direccién planteada
por Fayol, y con la unidad de propdsito y definicion
clara de objetivos que establece la técnica de gerencia
por objetivos.

Henry Gantt, discipulo de Taylor, quien también
pertenecié a laASME, present6 en 1908 una ponencia

26 Harrington Emerson, Los doce principios de eficiencia.
En Merril, Clasicos en administracién, Limusa, Ciudad de
México, 1975, pp. 209 y ss.

27 Henry Gantt, “Entrenamiento de los obreros en habitos de
diligencia y colaboracién”, ponencia, incluida por Merril
en Clasicos en administracion, Op. cit.

ante esta Asociacién con el titulo de “Entrenamiento
de los obreros en habitos de diligencia y colaboracion”
en la cual afirma que el sistema de tareas y de
bonificacién para recompensar el trabajo, la
estandarizacion de los tiempos y métodos de trabajo
y los habitos de adiestramiento para saber y hacer
“son mucho mas valiosos que cualquier clase de
conocimiento o destreza™. En 1919 publicé su libro
Organizing for Work, en donde analiza el conflicto
entre el patron y el empleado sobre cémo se deben
repartir los beneficios, y concluye que de acuerdo
con lo que estaba sucediendo en Europa, presionada
por los esfuerzos del Soviet para que el capital sirviera
ala comunidad, los Estados Unidos debian continuar
desarrollando el sistema de negocios sobre la linea
de servicio publico :

el sistema de negocios tiene que aceptar su
responsabilidad social y consagrarse
fundamentalmente al servicio, o la comunidad hara -
el intento, finalmente, de apoderarse de él con el fin
de manejarlo en su propio interés”?,

Esta perspectiva de la responsabilidad social de
la empresa es un problema fundamental que
posteriormente ha analizado la teoria contemporanea

~de la administracion bajo el concepto de eficacia

organizacional ya definido.

Frank B. Gilbreth, otro ingeniero discipulo de
Taylor, publicé en 1922 un documento para la Tercera
Conferencia Internacional de Sicotecnia, que
presentd en Milan con el titulo de “La ciencia del
management enfocada a la mejor forma de realizar
el trabajo"; alli opina que el nuevo tipo de
administracion de “decision mediante medicién”
denominada “administracién cientifica” debiera
llamarse “administracién funcional medida™®. Gilbreth
defiende el caracter justo y ético del sistema de “pago
por resultados”, afirma que el management cientifico
no puede determinar normas de lo justo y lo injusto
pero determina normas de eficiencia, para lo cual la
administracién debe “primero conservar lo mejor del
pasado; segundo, organizar el presente; y tercero,
prever y planear para el futuro”; segun él, se debe
diagnosticar el trabajo de la fabrica y la oficina para
establecer lo que se hace, independientemente de lo
que se deberia hacer, utilizando formas en blanco
para registrar paso a paso el método, quién, dénde,
cuando, tiempo, inspeccién de cantidad y calidad.
Luego se debe medir, clasificar y archivar la
informacion para analizar y establecer estandares en
los métodos y herramientas de trabajo, con el fin de

% Henry Gantt, Organizing for Work. Incluido en Merril, Op.
cit., capitulo “La separacion de rutas”, p. 131.

2 Frank Bunker “Gilbreth: La ciencia de la administracién
enfocada a la mejor forma de realizar el trabajo”. Incluido
en Merril, Op. cit,, p. 215
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evitar fatiga en el trabajo, pérdidas de tiempo, de
materiales, para establecer lo que debe ser, para
planear la accion aconsejable, aplicando el principio
de excepcion, la busqueda de la “mejor forma”, “the
best way' o para él la mejor forma obtenible HOY,
equivalente en la técnica del Justo a tiempo -JAT- a
la idea de mejoramiento continuo. Concluye que la
ciencia administrativa es para todos, es aplicable en
todo tipo de trabajo, y que sus principios basicos son
los de la instruccién misma. Aspecto central
identificable en el planteamiento de Peter M. Senge
en La quinta disciplina: el arte y la practica de
aprender la organizacién®. Mary Parker Follet®' en
1925, antes de las investigaciones de Elton Mayo,
resalté la importancia del factor humano para el
management, la necesidad de una direccion que sepa
escuchar, respetar, involucrar al trabajador en el
problema de la productividad; aspecto fundamental
de la teoria contemporanea, en el planteamiento de
McGregor y en las técnicas de Control Total de
Calidad -CTC-.

El Management en la Industria
Automotriz

El proceso de modernizacién industrial requiere
la seleccion de industrias de punta o de sectores
claves que cumplan con un papel estratégico en el
desarrollo tecnoldgico; la industria automotriz lleva
casi un siglo de estar cumpliendo con esa finalidad y
ha acogido muy rapidamente la filosofia y las técnicas
del management con miras a mejorar su produc-
tividad.

Henry Ford contribuy6 al andlisis de productividad
y al desarrollo del management. Al igual que Taylor,
se inicid como aprendiz de mecanico y llegb a ser
jefe de ingenieros de una fabrica, posteriormente
inventor de un vehiculo autoimpulsado. En 1899 cre6
su primera fabrica de automdviles, con la que fracasé.
Perseveré y fundé la Ford Motor Company. En 1909
fabricaba sélo treinta automéviles por diay en 1913
lleg6 a fabricar ochocientos. En 1926 era propietario
de 88 fabricas, empleaba 150.000 trabajadores y
anualmente producia dos millones de autos. En 1929
la empresa Ford habia vendido 27 millones de autos,
habia producido en los ultimos veinte afios un
promedio de 1.350.000 por afio en los Estados
Unidos, casi un auto por cada familia. Para lograr
esa expansion Ford aplicé los criterios de financiacién,
productividad y eficiencia divulgados por el
management, impulsé un plan de ventas a precios
populares, con asistencia técnica incluida (servicio
al cliente en la filosofia del JAT), innové el método de
la linea de montaje para lograr un proceso de

30 Peter M. Senge, The Fifth Discipline, Random House, Lon-
dres, 1990. Existe traduccién reciente al espariol: La quin-
ta disciplina.

3t Mary Parker Follet, “La administracién como profesién”,
conferencia presentada en Nueva York en octubre de 1925,
compilada por Merril, Op. cit., pp. 264-277.

produccién en serie, introdujo nuevas maquinas,
revolucioné los sistemas de administracién de
personal cuando distribuyé entre sus empleados de
confianza una parte del control accionario de su
empresa, mejoro los salarios de cerca de U.S.$2 a
un salario minimo de U.S. $ 5 por dia, y redujo en su
empresa la jornada diaria de 10 6 12 a 8 horas de
trabajo. Aplicé el criterio de eficiencia de tiempos y
materiales, con un tratamiento integral en las fases
de produccién y comercializacion, antecedente de la
filosofia del JAT, que busca combinar el proceso de
transformacion con el mercado y que Ford ilustra asi
en 1923 : “El material sale de la mina el sabado y es
entregado al consumidor, en forma de auto, el martes
por la tarde™®2.

Esas ideas esenciales en la aplicacién practica
del management y que junto con la cultura del
empresario orientan ain hoy en dia su racionalidad,
conforman en conjunto una opcién de vida, “el suefic
americano” de llegar a tener su propia empresa, el
rechazo a la empleomania, movimiento que se ha
denominado fordismo. A finales de 1919, cuando el
mercado del automoévil entré en receso y la General
Motors atravesé por una crisis administrativa
caracterizada por un nivel excesivo de inventarios de
precio elevado, una linea difusa de productos,
deficiencias en el control de operaciones y en el
financiero®, Alfred Sloan Jr. elaboré un estudio de
organizacién que estableci6 los siguientes cambios:

e Definicidn del objetivo unificador: rendimiento
de la inversion de cada divisién (finanzas y
seguros; ingenieria; autos, camiones y
carrocerias; repuestos; GM Extranjera; bienes
raices y construccién; compaiiias asociadas),
acorde con el principio de unidad de direccion
identificado por Fayol. Ese objetivo cohesio-
nador es el antecedente empirico del concepto
moderno de la Unidad Estratégica de Negocio,
UEN.

e Creacion de una oficina central ejecutiva con
funciones de planeacién y control centralizado
y realizado por funcionarios especializados.

e La autonomia operativa de las divisiones bajo
un criterio de centralizacion - descentralizacion
con capacidad de autoorganizacién operativa.
Este criterio constituye un postulado
fundamental en el management contem-
poraneo, muy rabajado en la teoria “Y” por
McGregor y en la teoria general de sistemas.

o Normas y reglamentos para definir las relacio-
nes formales entre las divisiones®.

32  Henry Ford, My Life and Work, Nueva York, 1923.

33 Alfred D. Chandler, Strategy and Structure, Anchor Books,
Nueva York, 1966, pp. 138 y ss.

3 Alfred Sloan, Mis afios en la General Motors, Norma, Bogo-
ta, 1985. Véase especialmente el capitulo 3.
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El Management en Colombia

En Colombia a finales del siglo XIX se desaté una

guerra civil que duré tres afios (La Guerra de los Mil .

Dias) y dejé al pais en una lamentable situacion
econdmica, frenando el comercio de las
exportaciones de café, caucho, cueros, quina y
tabaco, y las importaciones de manufacturas
norteamericanas y europeas, y de la incipiente
industria de ese periodo. Desde esa época se divulgo
la nueva teoria en la Escuela de Minas de Medellin,
hoy Facultad de Minas de la Universidad Nacional
de Colombia; el ingenieroAlejandro Lépez tradujo en
1912 la obra de Taylor y la utilizé en su catedra de
economia industrial. El 14, el 16 y 19 de febrero de
ese afio publicé en el periddico La organizacién de
Medellin:

“Economia industrial. Manejo cientifico”,
“Economia industrial. Importancia de la preparacion
para los negocios en los ingenieros técnicos”.

En la revista Anales de la Escuela Nacional de
Minas escribié, en 1913, que el enfoque inicial del
management se aplicé particularmente a las
empresas industriales de negocios, a diferencia del
desarrollo en Francia, donde se orienté también a la
administracion publica o economia social:

El esfuerzo por obtener una produccién econémica
y eficiente ha hecho surgir una nueva ciencia que
investiga los principios fundamentales de la
organizacion y de la administracion de empresas
industriales, ciencia que los americanos han llamado
Ingenieria Industrial; sélo que la escuela francesa
parece un poco més abstracta y da mas importancia
al elemento psicolégico, o mejor, a la Economia
social, en tanto los americanos tienden a
circunscribir su estudio a aquello que se aplica mas
directamente al trabajo industrial®®,

En El trabajo, publicado en Londres en 1928,
Lopez sefiala que de 1912 a 1920 dio conferencias
en la Escuela de Minas de Medellin, contribuyendo a
formar dos tipos de ingenieros: uno técnico, con
acentuada formacién matematica, y uno
administrador, que, fuese especialmente apto para
la organizacién y manejo del trabajo y el mejor
aprovechamiento del factor humano, con el propésito
de dotar asi a ese pais de verdaderos “leaders”
industriales, esto es, empresarios que pudiesen
asumir acertadadmente la direccién de todo trabajo®.

%  Alejandro Lépez, “Economia industrial. Manejo cientifico".
Citado por Alberto Mayor Mora, Etica, trabajo y producti-
vidad en Antioquia. Tercer Mundo, Bogota, 1984, p. 84.

3%  Alejandro Loépez, EI trébajo, Imprenta Nacional, Bogota,
1983, p. 172. Edicién original, 1928.

El profesor Lépez se propuso formar ingenieros
con orientacién hacia la administracién, basado en
las ideas del management, y contribuyd al desarrollo
de las empresas industriales en Colombia. Alberto
Mayor opina que en las décadas de 1940 y 1950 los
gerentes de las empresas mas destacadas y el
personal directivo de las empresas industriales,
publicas y privadas provenia de la mencionada
Escuela:

En particular, empresas que en aquellas décadas
contribuian decisivamente al desarrollo industrial de
la nacién como Bavaria, Coltabaco, Postobén,
Ecopetrol, Simesa, Avianca, Cementos Argos,
Cementos del Valle, Cerveceria Unién,
Suramericana de Seguros, o como Coltejer,
Fabricato y Acerias Paz del Rio, Everfit y Peldar
-en fin, lo que constituia en esa época la gran
industria nacional, estatal o privada, eran dirigidas
en esos momentos o contaban en sus cuadros
directivos y técnicos superiores con personal
egresado de la mencionada Escuela. Asimismo,
igual fendmeno sucedia con los gerentes y cuadros
técnicos de importantes empresas publicas como
los Ferrocarriles Nacionales, empresas de energia
eléctrica y acueductos, instituciones bancarias,
cargos del Estado®.

Se destaca el hecho de que una buena parte del
personal directivo de las empresas mencionadas tuvo
formacién en los conceptos y técnicas del
management. En 1920 el profesor Lépez viajé a
Inglaterra y en su catedra lo sucedié Mariano Ospina
Pérez, quien también contribuyé a la divulgacién de
la teoria del management en nuestro pais con su libro
Economia industrial y administracion publicado en
1936, en el cual precisa que en lo relativo al estudio
de la racionalizacién y el manejo cientifico del trabajo
ha seguido a Taylor, y con respecto a las funciones
basicas de la empresa y los principios o reglas de la
administracién, a Fayol. Ospina intenté adaptar el
management a la cultura del trabajador colombiano,
al elemento técnico administrativo de la direccién de
personal agregd el caracter cultural y religioso del
ideario del cristianismo?®,

Con un atraso de mas de medio siglo se pre-
sentaron en nuestro pais las condiciones minimas
para el desarrollo incipiente de la industria y ello
motivé la aplicacion de la teoria del management en
la formacién de sus dirigentes; el 4 de febrero de 1943
se inauguré la primera escuela de administracion, la

8 Mayor Mora, Op. cit., p. 33.

% Mariano Ospina Pérez, Economia industrial y administra-
cién, Minerva. Bogotd, 1938. Obra reeditada en la Serie
Empresarial publicada por la Universidad de San
Buenaventura, Cali, 1992.
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Facultad de Administracién Industrial y Comercial del
Gimnasio Moderno, por la misma época en que se
iniciaron los primeros “Cursos de negocios” en el
Instituto Tecnolégico de Monterrey, en México®. Su
primer decano, Carlos Lleras Restrepo, preciso su
orientacién en los siguientes términos:

La economia colombiana comienza a entrar por fin
en una etapa de desarrollo progresivo... El trabajo
nacional se abre paso en nuevas zonas de
produccién y se ensanchan al mismo tiempo las
industrias ya establecidas, con lo cual surgen
inevitablemente los problemas inherentes a la
grande empresa. La necesidad de una técnica
adecuada para el manejo de esas situaciones es
cada vez mas notoria y nuestros capitanes de
industria saben muy bien cuan escaso es el nimero
de personas verdaderamente preparadas a las
cuales pueden entregar con plena confianza la
administracién de sus fabricas o la administracién
de sus intereses comerciales. El pais necesita que
se conforme en el campo de los negocios una clase
dirigente numerosa y sélidamente preparada, y del
éxito que consigan los intentos emprendidos con
tal objeto dependen en buena parte la rapidez y
eficiencia con que haya de desarrollarse la
economia colombiana en el inmediato futuro®.

El citado decano propendia por una formacién
practica basada en la capacidad para administrar
técnicamente los problemas reales de los negocios y
sefalaba como instrumentos: la economia politica,
la geografia industrial, la estadistica, la contabilidad,
el conocimiento de los productos comerciales, la
organizacién bancaria, las relaciones financieras y
juridicas con el gobierno, los principios de la
organizacion industrial. Sin embargo, solamente en
los afios sesentas, después de que Colombia firmé
el tratado de Montevideo en 1961 y paso¢ a formar
parte de la Asociaciéon Latinoamericana de Libre
Comercio, ALALC, inspirada en el pensamiento
Cepalista de favorecer la politica de sustitucién de
importaciones, y después de que en el pais aumento
la inversion extranjera, se generdé un mayor grado de
monopolizacién de la estructura industrial, se crearon
las primeras corporaciones financieras, se acentud
la diversificacién de la produccién industrial
manufacturera, se incrementé la mecanizacién y la
utilizacion de energia eléctrica en la industria, se
mejoré el nivel tecnolégico, crecid la industria metal-
mecdnica, quimica, textil, de cemento, de papel, y se
presentd la necesidad de un gran nimero de direc-
tivos especializados en las técnicas del management,

%  Laris Casillas, Op. cit., p. 11.

4 Carlos Lleras Restrepo, en Nueva Frontera, Bogota, 19
de abril de 1982, pp. 32-33.

4 Frank Pierson et al., La educacién del hombre de nego-
cios norteamericano. Citado por Bernardo Kliksberg, E/

sélo entonces se crearon en el pais programas para
la formaciéon de administradores profesionales de
nivel universitario:

- En 1960, la Escuela Superioy de Administracion
Publica, ESAP, como un intento de modernizacién
formal de la administracion publica colombiana,
oficializado en ia Ley 19 de 1958.

Facultades o escuelas de administracion
inicialmente orientadas exclusivamente a la
administracién de negocios:

- en 1963, la Universidad del Valle, en Cali, y
Universidad Jorge Tadeo Lozano, en Bogota;

- en 1965, la Universidad Nacional de Colombia,
sede Bogota, y la Universidad Externado de
Colombia, en Bogots;

- en 1966, Universidad Nacional, sede Medellin,
la Escuela de Administraciény Finanzas -EAFIT-en
Medellin, Universidad Santiago de Cali, en Cali,
Universidad Francisco de Paula Santander, en
Cucuta;

- en 1967, Universidad Del Rosario, en Bogota.

La diferencia del tamafo de la industria
colombiana frente a la de Estados Unidos es
proporcional al nimero de escuelas y facultades de
administracion; para 1956, en Estados Unidos ya
funcionaban 163 escuelas y 424 divisiones que
podian otorgar el titulo “Master in Business
Administration”, MBA. En 1976 se expidieron en
aquel pais 32.000 titulos MBA, superando los 30.000
gue se otorgaron a los abogados*'.

En los paises industrializados las empresas
multinacionales se han asociado con las mejores
universidades, con el apoyo del Estado para inves-
tigar e innovar tecnologia; es lo que destaca J.J.
Servan-Schreiver acerca de la espiral del progreso
que han liderado las empresas multinacionales
norteamericanas hasta los afios sesentas: “creciente
penetracion tecnoldgica y asociacion de la gran
empresa, la Universidad y el Gobierno™2.

Movimientos de organizacién moderna de tipo
holding con una estructura de grandes divisiones han
ido a la par del desarrollo de las empresas
multinacionales y de la investigacién tecnolégica en
los paises industrializados; por ejemplo, en los
Estados Unidos en 1984 el grupo Rockefeller Brothers
Incorporated integraba el holding que, entre muchas
otras divisiones o empresas, aglutinaba al Chase
Manhattan Bank, Metropolitan Life Insurance,

pensamiento organizativo, Paidés, BuenosAires, 1975, vol.
i, p. 127.

42 Jean Jacques Servan-Schreiver, El desafio americano.
Plaza & Janés, Barcelona, 1969.
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American Express, Eastern Air
Lines, Southern Railways, Exxon
y Mobil. Un elemento
fundamental de esta estructura
es la Fundacién Rockefeller, que
apoya y coordina la inversion en
investigacion. En nuestro pais los
casos de empresas de origen
colombiano con esa estructura
son escasas; un ejemplo reciente
es Carvajal S.A., una empresa
fundada hace casi cien anos, y
que en 1995 se ha organizado
bajo el criterio de esa estructura
con las siguientes divisiones o
subempresas:

Mepal S.A., fabricante de
muebles de oficina; Sycom S.A,,
actividades de comercializacion
de equipos y servicios de
informatica y comunicaciones; Carpak S.A.,
empaques; Cargraphics S.A., impresion de libros y
revistas; Fesa S.A., produccién de formas continuas
y separables; Bico Internacional S.A., productos
escolares Norma, impresiones Kiut y Ofinorma; y
Grupo Editorial Norma S.A.*

Se espera que la empresa no tarde muchos afos
en organizar su actividad investigativa en integracion
con la universidad colombiana y con el Estado.

En Francia, el director de la Escuela Normal de
Cacham, Claude Bertolussi, afirma:

Nuestros ingenieros tienen una cultura tecnolégica,
no técnica, lo cual significa que es importante la
complementariedad de la investigacion. Si el sector
industrial requiere soluciones, ello significa
transferencia de tecnologia, y para lograrlo el
empresario se convierte en nuestro asociado. Por
ejemplo, nos asociamos con empresarios para el
desarrollo de software de aprendizaje para el
desarrollo de maquinas de control numérico, o para
el desarrollo de matrices de estampado mediante
sistemas expertos, o para el desarrollo de tecnologia
o de mecanismos para convertir una maquina
corriente en una de control numérico, o para trabajar
conjun-tamente en la formacion y capacitacion de
personal. Es el caso de la empresa Peugeot, a la
que le capacitamos y formamos su personal de
investigacion, o el caso de una empresa que se
establecié en la Republica de China y le
capacitamos todo su personal*.

4 “Carvajal se reorganiza en seis empresas”, El Tiempo,
Bogota, 29 de abril de 1995, p. 1B.

4 Enrique Morales N., La macrogerencia empresarial, Tercer
Mundo, Bogotd, 1993, p. 83.

Conjuntamente, los centros y
los industriales definen los
programas de capacitacion, las
estrategias, el equipo de trabajo
y el material; los asociados
pueden conservar el informe de
los proyectos y las investiga-
ciones, estas investigaciones
pueden conducir a tesis
doctorales.

Los resultados del proceso
de industrializacién en el mundo
han sido ventajosos para los
paises que invirtieron en
capacidad administrativa y en
investigacion para la innovacion
de técnicas de produccion. En
cambio, los paises del area
latinoamericana presentan
resultados precarios; por ejemplo, después de un
siglo de la introduccion del automévil como medio de
transporte en el mundo, la industria latinoamericana
no cuenta con una sola organizacion que sea capaz
de producir un auto competitivo, la inversién en
investigacién tecnoldgica es paupérrima.

Los paises industrializados han promovido
formalmente la politica del libre cambio, pero en
realidad siempre han practicado un comercio
proteccionista, al contrario de lo que hacen los paises
especializados en la mineria y la agricultura. Las
grandes empresas industriales con tecnologia de
avanzada a principios de siglo se expandieron hacia
el mercado latinoamericano, como analiza Tulio
Halperin Donghi:

Algunas actividades primarias (sobre todo la
mineria) que exigen desde el comienzo
considerables aportes de capital, pasan
precozmente bajo el dominio de las economias
metropolitanas. La misma complejidad creciente de
las actividades vinculadas con transporte y
comercializacion multiplica la presencia de esa
economia en el area latino-americana: no solo los
ferrocarriles, también frigorificos, silos de cereales
e ingenios de azlcar pasan a ser en medida variable
segun las regiones, enclaves de la economia
metropolitana en tierras marginales; en particular
son las metrépolis de presencia mas reciente las
que se marchan a la conquista de las economias
dependientes®.

4 Tulio Halperin Donghi, Historia contempordnea deAmérica
Latina, Alianza Editorial, Madrid, 1975, p. 281.
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Brasil, México, Venezuela y Colombia han
escogido el sector de la industria de insumos
petroleros como sector de punta. En Colombia los
dos productos que tienen mas ventajas comparativas,
el café y el petréleo, no han invertido en investigacion
en el nivel correspondiente para desarrollar una
tecnologia adecuada para generar valor agregado y
conseguir exportar productos procesados y
derivados.

El desarrollo de nuevas tecnologias requiere
inversidén en investigacién para crear o adaptar
nuevas maquinas, nuevas técnicas de produccion,
nuevas unidades tecnolégicas (piezas disefiadas con
la informaciéon completa y detallada de todas sus
normas y parametros para su fabricacién de acuerdo
con las normas de la competencia internacional).

Rainer Dombois realizé un estudio financiado por
la Fundacién Volkswagen de Alemania, entre
septiembre de 1989 y mayo de 1990, en una empresa
nacional del sector metalmecanico que funciona en
Bogota, y encontré que el proceso de modernizacion
estimulado por la politica de apertura ha favorecido
fa aplicacién de la mayoria de las caracteristicas del
sistema de administracién propuesto por Taylor,
sefalando que la empresa habia crecido rapidamente
manteniendo la estructura y organizacion tradicional
gue presentaba a finales de los afios sesentas,
iniciando una reestructuracion de la administracién
con un nuevo gerente que propicid los siguientes
cambios con el fin de reducir los costos y recuperar
los margenes de utilidad perdidos ultimamente:

Comenzé a contratar profesionales quie-
nes,apoyados por una empresa asesora, estudiaron
y reorganizaron los procesos de trabajo en todas
las areas y sus vinculaciones; se introdujo la
ingenieria industrial y la ingenieria del producto y
con ellas por primera vez una contabilidad [control]
estricta del trabajo, se sistematizaron los flujos de
informacién y de control y se introdujeron
computadores en la administracién; se esta
“racionalizando” el proceso de produccién al redefinir
la organizacion vertical y horizontal y al reorganizar
las funciones interdependientes de produccion,
transporte, almacenaje y control de calidad; se
cambian técnicas del trabajo por medios
organizativos y se introducen materiales nuevos*,

4 Rainer Dombois, Trabajadores en el cambio industrial,
Universidad Nacional de Colombia, Departamento de
Sociologia, Bogota, 1992.

47 Anita Weiss, La empresa colombiana entre la tecnocracia
Y la participacién, del Taylorismo a la Calidad Total,
Universidad Nacional de Colombia, Departamento de
Sociologia, Bogota, 1994, p. 29.

También en Bogotd, en un estudio de dos
empresas grandes, Interautos y El Tejar, y cuatro que
comenzaron pequeias, Colpartes, Indugras, Tubos
TB, Filco, Anita Weiss encontré que en las reformas
administrativas realizadas en las citadas empresas
para aumentar la productividad y reducir costos, se
aplicaron técnicas del management. La directora de
la investigacion sefiala que con el crecimento de las
empresas éstas incorporaron personal profesional
que ha aplicado las técnicas del scientific
management. Por ejemplo, en Filco, iniciada
familiarmente en 1945, a partir de 1978 “el manejo
de la empresa se encargé a un ingeniero industrial,
quien establecié nuevas estructuras administrativas,
acordes con la transformacion de la empresa. Se
vincularon varios profesionales en las subgerencias
de produccién, de ventas y financiera y se introdujeron
formas tayloristas de planificacion y célculo de la
produccién y un control sobre el proceso de trabajo™.

Destaca también el interés de muchas empresas
por introducir “programas de Calidad Total dentro de
una perspectiva de cambio” Se citan los resultados
de una encuesta de Fedemetal de 1991 que concluyé
que el 37.2% de los dirigentes de la industria
siderurgica, de bienes de capital y automotriz
consideran que la modernizacién de sus empresas
se dara en el futuro por la via de programas de gestién
de calidad total. Menciona un calculo del Ministerio
de Desarrollo, de 1993, que establece que unas 300
empresas han introducido este tipo de programas en
el pais®.

El avance de dicha teoria se ha obtenido con
apoyo de la psicologia, la sociologia, la economia y
particularmente del conductismo y la teoria general
de sistemas®.

A través de la practica de los sistemas de
administracion de la empresa multinacional, su
aplicacién es un hecho universal. Los conceptos de
proceso administrativo y estructura racional de la
teoria clasica de administracién, la unidad de
direccién de Fayol o el objetivo cohesionador de
Emerson y Sloan, el estimulo econémico de pago
por resultados mediante bonificaciones se aplican en
la actualidad en las empresas multinacionales.
Drucker sefiala que empresas multinacionales como
General Motors han perfeccionado la idea de tarea
de Taylor, han puesto en practica una técnica

8 Ibid., p. 16.

4 Véase Mike C. Jackson: “Mas alld de las modas admi-
nistrativas:. el pensamiento sistémico para los
administradores”, en INNOVAR, revista de ciencias
administrativas y sociales, No. 4, Universidad Nacional de
Colombia, Bogota, julio-diciembre de 1994, pp. 6-21.
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mejorada que se denomina “gerencia por objetivos”,
técnica, aplicable en todas las areas de la
organizacién, y que comprende, como en la propuesta
de Taylor, la idea de administraciéon por tareas, el
compromiso y el reconocimiento al rendimiento en el
trabajo mediante estimulo salarial®.

Esta técnica de la gerencia contemporanea es
incorporada por Douglas McGregor®' en su teoria “Y”,
en 1960, en que sefiala el “principio de integraciéon”
de los intereses del empresario y del trabajador, la
autoevaluacion, la iniciativa y el autocompromiso, el
reconocimiento al rendimiento en el trabajo motivado
por el estimulo salarial, la utilizacion de estandares
para lograr mayor productividad, lo que equivale a
integrar el modelo de Taylor con el autocompromiso
y la motivacién para el desarrollo de 1a organizacion
y de los individuos; nuevos valores de la
administracién participativa. A las caracteristicas
técnicas de la teoria clasica de administracion se
agrega la idea de trabajo en equipo y la consulta de
opinién del trabajador debido a que se ha demostrado
que este sistema de direccidn participativa es mas
productivo.

Después de la Segunda Guerra Mundial la
empresa Toyota acogi6 los criterios de mejoramiento
continuo de la calidad, eliminaciéon de desperdicios,
disminucién de tiempos en los procesos de
produccién y distribucién (disminucion de costos de
producciéon o mejoramiento de eficiencia), parti-
cipacién de los empleados y los proveedores en la
busqueda de productividad y eficiencia, respeto por
la gente, busqueda de equilibrio en el proceso o flujo
fabril coordinando la calidad y el suministro con la
familia de proveedores y el seguimiento al cliente.
Este sistema de administracién de la produccién en
la empresa Toyota se denominé JIT -Just in Time o
Justo a Tiempo, JAT-%2, cuya filosofia se conoce como
toyotismo y al cual William Quchi llamé teoria “Z"53,
ha sido aplicado en las ultimas décadas por las
grandes empresas industriales del Japon, que
pasaron a liderar el movimiento de productividad, y
ha sido ampliamente divulgado a partir de los trabajos
de Juran®*y Deming%. En mi concepto dicha filosofia
coincide con el management clasico en la necesidad
de conciliar los intereses del trabajador y del
empresario, la racionalizacién y planeacion del
trabajo, el mejoramiento continuo de productividad y

%0 Peter Drucker, Administracion y futuro, de los noventa en
adelante, Sudamericana, Buenos Aires, 1993, p. 82.

51 Douglas McGregor, E/ aspecto humano de la empresa,
Diana, Ciudad de México, 1971.

52 Edward J. Hay, Justo a tiempo. Just in Time, Norma,
Bogota, 1992.

5 William Ouchi, Teoria Z, Norma, Bogota, 1982.

54 Joseph Juran, Juran y la planificacién para la calidad, Ed.
Diaz de Santos, Madrid, 1990.

eficiencia (The best way today), la capacitacion, el
mayor grado de especializacion y profesionalizacién
del trabajador, el mejoramiento de los salarios. Se
complementa, no se suprime, con las ideas de
organizacion participativa, descentralizacién y
achatamiento de la estructura, mejoramiento
continuo de la calidad total, servicio al cliente,
sincronizacioén con los proveedores, robotizacién de
la maquinas.

Opino que se puede afirmar que el toyotismo es
un taylorismo mejorado, es ante todo la filosofia del
management de mejoramiento continuo de
productividad y eficiencia; lo nuevo es el intento de
escuchar al trabajador en la concrecién de esa
filosofia a través del trabajo en equipo o circulos de
calidad y busqueda de compromiso, de participacion
del trabajador en el problema de la productividad®.
Con relacién a la integracién de intereses se ha
promovido en el Japon la cultura de la “familia Toyota”
por la cual el trabajador se interesa primero en la
nacion, segundo en la organizacion y por ultimo en
si mismo. Por esa cohesién de objetivos se ha llegado
a afirmar que un occidental puede ser mas productivo
que un japonés, pero que varios occidentales son
menos productivos que dos japoneses.

Con respecto al JAT vale la pena sefalar que en
los paises que tienen muy bajo nivel de inflacién ha
tenido sentido la idea de Ford de tener en cuenta el
tratamiento global del desperdicio y tiempo
improductivo para ser sincronizado con proveedores
y clientes eliminando el stock de seguridad; sin
embargo, en paises como el nuestro esto es
cuestionable debido al nivel de inflacién de dos
digitos, con mayor razéon cuando se trata de
materiales no perecederos.

El management contemporaneo relaciona el
factor tecnologico con el sistema administrativo y la
estructura de la organizacion, en la estructura interna
de las corporaciones aparece ahora una nueva
unidad organizacional especializada en la
administracién de este factor: la divisién de
Investigacién y Desarrollo, 1&D. Recientemente se
ha desarrollado la nocién propuesta por Michel
Hammer como proceso de reingenieria de negocios
-PRN-, que segin Hammer y Champy®’ consiste en
“la revision fundamental y el redisefio radical de

%  Cfr.W. Edwards Deming, Quality, Productivity, and Com-
petitive Position, M.I.T., Center for Advanced Engineering
Study, Cambridge, Massachusetts, 1982; y Howard Gitlow
y Shelly Gitiow, Cémo mejorar la calidad y la productividad
con el método Deming, Norma, Bogota, 1989.

% Philip Thompson, Circulos de calidad, Norma, Bogota,
1984.

57 Michel Hammer y James Champy, Reingenieria, Norma,
Bogota, 1994, p..34.
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procesos para alcanzar mejoras espectaculares en
medidas criticas y contem-poraneas de rendimiento,
tales como costos, calidad, servicio y rapidez”; bien
podria denominarse el scientific management
adaptado a los sistemas de informacién con apoyo
del computador.

En sintesis, las ideas mas recientes que ha incor-
porado la teoria de administracién contemporanea
son:

e el concepto de eficacia de las organizaciones
e la necesidad de escuchar al trabajador

o lanecesidad de propiciar el desarrollo del talen-
to del trabajador

e la necesidad de un sistema de administracién
participativa como un medio para mejorar la
productividad y la autoorganizacién

e el andlisis de la organizacién como un sistema
abierto, en interacciéon con su ambiente dina-
mico

e la necesidad de innovacion e investigacién en
funcién de la calidad, los clientes y el desarrollo
de la organizacién

Se puede deducir entonces, que la filosofia
pragmatica del management, clasico y contem-
poraneo, es la del mejoramiento continuo de la
productividad, calidad, competitividad y crecimiento
de las organizaciones, la cual tiene aplicacion
universal, especialmente con relacién al sistema de
administracion de la empresa multinacional.

Los resultados en términos de productividad son
un hecho, se pueden medir, se reflejan en el
crecimiento de las organizaciones, queda por
solucionar el problema de la eficacia en términos de
la responsabilidad social de las organizaciones frente
al mejoramiento de la calidad de vida de la sociedad
en su conjunto, lo cual constituye, hasta ahora, un
reto, un mito.

Conclusiones

Se identificaron tres variables basicas de las
cuales depende la productividad: la capacidad
administrativa, la investigacion tecnolégica, la cultura
y el nivel de motivacién de los miembros de la
organizacién. Con relacion a la primera se sefial6 la
importancia del surgimiento del management, los
principales elementos que aportd, su carécter
universal, su papel con respecto a la expansion de la
empresa multinacional, el caso del sector automotriz.
Se destacé la importancia de la segunda y tercera
en el management contemporaneo, haciendo
referencia al caso latinoamericano y al colombiano.

Se describid como los cambios socio-econémicos
y tecnolégicos de 1880, la consolidacién de la
sociedad anénima y el surgimiento del management
originaron una revolucién de la productividad y el
crecimiento de las grandes organizaciones
industriales de los paises desa-rrollados, lo cual
origind una nueva profesién y el desarrollo de la teoria
de la administracion que se institucionalizé
universalmente en el siglo XX.

Se hizo referencia a la inversién de las empresas
industriales multinacionales en la investigacién de
tecnologia y de nuevos sistemas de administracién,
haciendo especial referencia a las del sector
automotor. Se observé la divulgacion del
management en nuestro pais en forma masiva en
los afios sesentas en organizaciones de negocios y
en el sector publico.

Se destacaron las siguientes caracteristicas
comunes del management clasico y el contem-
poraneo:

a) Su finalidad es el mejoramiento continuo de

productividad y eficiencia para disminuir costos
de produccion de las organizaciones.

b) Suaporte a la sistematizacion y especializacion
de la actividad administrativa y partlcularmente
de la funcién de planeacion.

¢) La sistematizacion de la organizacion del tra-
bajo: andlisis del trabajo, estudio de métodos,
tiempos, movimientos y estandarizacién del
trabajo.

d) Eldesarrollo de opciones de estructura formal
complementarias de la jerarquia lineal
centralizada: funcional, linea-staff, buro-créatica,
de cargos, divisional.

e) Eldesarrollo de un sistema técnico de direccién
de personal: seleccion, capacitacién y
motivacién de los trabajadores.

Se sefial6 que la filosofia de la teoria del mana-
gementes pertinente a los sistemas de administracion
de la gran empresa multinacional y que ha buscado
su aplicaciéon con el propdsito de mejorar su
productividad, eficiencia, calidad y competitividad,
mediante nuevas ideas complementarias como el
desarrollo del potencial del individuo, administracién
participativa, trabajo en grupo para el mejoramiento
continuo de productividad y calidad total, sistema
abierto y autoorganizacion.

Finalmente, se destac6 que la teoria contem-
poranea mantiene vigente el interés por mejorar
la productividad y ha agregado el interés por
mejorar la eficacia de las organizaciones, en el
sentido de crecer y simultdneamente contribuir al
desarrollo de la sociedad en su conjunto, lo cual
hasta ahora constituye mas un desafio y un mito
que una realidad. O
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