A

P

"Los nuevos enfoques de la productividad"

Extraido de: "La Nouvelle Productivité”. Paris:
L'Harmattan, 1990.

"Modelos de organizacion y de performance''.

Intervencion en el Congreso Nacional de Ingenieros de
Produccion brasileﬁos, San Pablo, setiembre de 1992.

Edicién: Unidad de Relaciones y Cooperacion con el
Sector Sindical - Universidad de la Repuiblica.

Traduccion: Noela [nvernizzi

Primera edicién en espaniol: Julio de 1993,
Montevideo- Uruguay.

Diserio: Olof Palme

Impresion: Imprenta Grafinel
Gral Paz 1557 bis
D.L.:255.206




Relaciones y Cooperacion

que hacen a la vez al ejercicio concreto de la autoridad de la gerencia, como a la complejidad
de la organizacién industrial moderna, una parte de la organizacién pasa siempre, necesa-
riamente, por el ejercicio de la jerarquia. Ahora bien, la debilidad de Aoki es que razona de
forma puramente cuantitativa: la coordinacién jerarquica es débil o fuerte. No ve que pueden
existir distintos tipos de coordinacién jerdrquica, que el funcionamiento jerdrquico puede
reposar sobre formas de accién cualitativamente distintas. Y tenemos muchas razones para
pensar que esta cuestion estd actualmente en el centro de numerosos debates en las grandes
empresas industriales.

Ahora voy a proponer cuatro modelos de organizacién industrial. No tendré tiempo para
demostrar y argumentar cada uno de ellos. Pido, pues, disculpas por lo limitado de mis propdsitos.
Por otra parte, no tengo la pretensién de pensar que estos modelos respondan al conjunto de
problemas de organizacion actualmente existentes.

2. Los cuatro modelos de organizacién

2.1 El modelo cldsico renovado

El modelo clésico de organizacion, que comunmente llamamos "modelo taylorista" y que
podemos llamar también "jerdrquico-funcional ", no ha desaparecido. Existe una nueva versién que
yo llamaria una versi6n renovada. Esta tiene la particularidad de integrar elementos de lo que Aoki
llama coordinacién horizontal. Dicho de otra forma, se trata de una versién intermedia entre la
firma A y la firma J.

Bisicamente, este modelo asocia la organizacién de la firma en funciones especializadas
(funcién produccién, funcién calidad, funcién comercial, funcién financiera...) y, al interior de
cada funcién, la organizacidn del trabajo en tareas especializadas. Cada funcién tiene un objetivo
propio especifico y concentra sobre en €l todos sus esfuerzos: la funcién comercial tiene por
objetivo vender lo mds posible; la funcién produccion, producir al menor costo; la funcién calidad,
asegurar y controlar la calidad de los productos, efc.

La coordinacion entre las tareas en el seno de cada funcién y la coordinacién entre las
funciones dentro de la firma se hacen por la via jerérquica, sobre la base de una planificacién "en
las alturas”, segiin los principios de la firma A.

Sin embargo, no todos los objetivos son equivalentes. La eficiencia de este modelo reposa
sobre todo en la capacidad de promover un flujo de produccién lo mas répido posible. Este es el
modelo de la firma de gran flujo, bien adaptado a la produccién en masa, que explota al méaximo
las virtudes de la especializacion en términos de velocidad de trabajo y de rapidez en la produccién
de productos. No podemos pensar la eficiencia de este modelo sin resaltar su capacidad de priorizar
un objetivo particular sobre una base de productividad operatoria. Esta es al mismo tiempo, su
mayor debilidad.
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Se trata de un modelo muy elaborado en el plano de la organizacién social. En primer lugar, ha
sabido solucionar el delicado problema de la organizacién del poder en la empresa. Cada departa-
mento de la firma y cada funcién dentro del departamento tiene su direccién y su jerarquia propias.
Cada funcién permite, pues, circunscribir y separar el ejercicio del poder. Por un lado, existe una
comunicacién muy débil entre las funciones, de modo que el poder de una permanece separado del
poder de la otra. Por otro lado, cada vez que hay que tomar una decisién importante, se remonta la
escala jerdrquica ,nivel por nivel, de manera que el poder de decision final se ejerce claramente de
forma vertical, de arriba hacia abajo. No hay dudas ni ambigiiedades sobre este punto.

Ademas, este modelo reposa en un compromiso claramente establecido entre la direccién de
la empresa por un lado, y los asalariados y sus sindicatos, por otro. La base de este compromiso
eslasiguiente: ala gerenciay alos cuadros corresponde el poder sobre la definicién de los métodos
de produccién y la organizacién del trabajo y, por lo tanto, sobre la determinacién de las tareas a
ejecutar de lamaneramés rapida posible por los obreros y empleados. A los asalariados, la garantia
de progresi6n regular de su salario y el alza de su nivel de vida.

Este modelo clasico ha sido renovado de manera parcial, modificando los principios de
organizacion del trabajo en las fabricas. En lugar de continuar bajo el principio estrictamente
taylorista de las tareas especializadas confiadas a cada obrero, a cada puesto de trabajo, se
reconocen los beneficios de una organizacién en flujo que pone el acento en la relacién entre los
puestos.

En términos de performance, se puede obtener una doble ventaja:

- "tensionando los flujos" se puede optimizar el tiempo de circulacién de los
productos semi-terminados entre los puestos de trabajo (al interior de la firma y en
la red de subcontratantes) y asi aumentar la velocidad global de produccién.

- "gerenciando localmente los flujos" y reconociendo a los trabajadores una cierta
autonomia para organizar la produccién, se logra flexibilizarlo para casos de
modificaciones del mercado y de ampliaci6n de la variedad de productos a fabricar.
Reencontramos aquiel principio de 1acoordinacién horizontal de 1a firma J descripto
por Aoki.

No considero que se trate de una innovacién importante. En cuanto a su principio, es una
prolongacién directa del fordismo, que ya ponia el acento en la regulacién de los flujos. En su
contenido, es verdad que permite superar los limites entre los puestos de trabajo al interior de la
fabrica e introducir autonomia, pero no modifica ni la divisién bésica entre las grandes funciones
especializadas de la firma, ni los criterios de contro! del trabajo en el seno de 1a produccién.

El trabajo sigue siendo evaluado a partir de la velocidad de ejecucion de las operaciones de
produccién, pero de forma m4s integrada que antes y teniendo en cuenta una mayor variedad de
productos y tareas a realizar (por lo cual aumenta la complejidad organizacional y la polivalencia
en la fibrica, que se traduce a menudo en un aumento de Ia carga de labor).
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Este modelo renovado, "americano-japonés”, parece particularmente bien adaptado al
contexto de las industrias de produccion en masa de variedad creciente, como la automotriz o la
industria electrénica. Pero continia siendo fundamentalmente un modelo taylorista.

2.2 El modelo de l1a cooperacién horizontal

Este segundo modelo parece emparentarse con la versién renovada del modelo clésico en la
medida que pone el acento en las relaciones horizontales entre trabajadores en la fabrica. Pero el
contenido y-el marco de estas relaciones es cualitativamente diferente'y es esta dlfercnaa lo que
sefialamos al hablar, no de "coordinacién”, sino de “cooperacién”.

El prmc1p1o basmo de este modeloes privilegiar lacomunicacién de saberes, entendiendo por
com umcamon

-un proceso de confrontacién, aporte reciproco y enriquecimiento mutuo de fos
saberes detentados por los diferentes oficios dentro de la firma.

-un proceso de des-especializacion de los objetivos favoreciendo el principio de co-
responsabilidad sobre los objetivos transversales al conjunto de la firma y, por lo
tanto, la realizacién de acuerdos sobre la pertinencia de estos objetivos comunes.

Eneste modelo yano se trata simplemente de coordinar las tareas o las funciones. Las mismas
nociones de tarea y de funcién son cuestionadas. En efecto, dada la prioridad al intercambio entre
saberes en las sitnaciones de andlisis de problemas y de corresponsabilidad y a la calidad de las
relaciones entre las actividades, prima la organizacion de la comunicacion sobre la organizacién
de larealizacion de actividades especializadas. Y la cooperacion pluriprofesional domina sobre la
proteccién de cada oficio. De aqui que este principio puede ilustrarse mediante la nocién de
"organizacion en red", o aiin de "integracion relacional”.

Este modelo es particularmente eficaz en una estrategia de innovacion, y tanto mds eficaz
cuanto la tecnologia y los productos a fabricar son mas complejos y dificiles de normalizar a priori.
Su poder deriva, en efecto, de su capacidad de movilizar al interior de la firma un conjunto de
saberes a la vez diferentes y complementarios, bajo objetivos de mejora o innovacion radical.

Se desarroll6 particularmente en las industrias con tecnologia de manejo dificil, sometidas
a importantes necesidades de innovacién. Pensamos por ejemplo, en el caso de la industria
sidertrgica, que conocid en los dltimos afios una verdaderarevolucion en la naturaleza de los aceros
que fabrica y en el nivel de control de los procesos.

En el plano de la organizacién social, 1a originalidad de este modelo es que cuestiona
frontalmente al taylorismo y, en particular, 1a divisi6n entre concepcién y ejecucion del trabajo. Y
lo hace, no sobre las antiguas bases (= vuelta al obrero de oficio), sino sobre bases nuevas (= avance
hacia la comunicacién). El punto, a la vez mas original y més dificil, reside en la nueva relacion
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que hay que instituir entre el reconocimiento al rol del individuo y el funcionamiento colectivo. En
efecto, la comunicacidn, sobre una base intersubjetiva, no puede desarrollarse realmente si no es
organizada y reconocida en dos planos:

-el plano de la capacidad de cada individuo, cualquiera sea su posicion jerarquica en
lafirma, de desarrollar sus conocimientos y competencias propias, lo que podriamos
llamar el perfeccionamiento de su calificacién personal. Esto sélo es posible si se
encuentra en una situacién de autonomia individual y de "toma de responsabilidad
personal”, situacion apta para solicitar y desarrollar su competencia.

-el plano del involucramiento colectivo en torno a las formas de actuar y en torno a
los objetivos que estimulen el intercambio de saberes y competencias.

Esto supone llegar, dentro de laorganizacién social dela firma, aunadoble institucionalizacién:
de las carreras profesionales y-de la situacion de trabajo, estructuradas de tal forma que permitan
desarrollar y seguir las competencias de cada individuo y de las redes de trabajadores ligados en
la cooperacién horizontal de manera pluri-profesional (pluri-calificada).

Este modelo también supone modificar las bases del compromiso social de manera bastante
radical. A la inversa del taylorismo, debe reconocerse ¢l poder de cada asalariado sobre el
mejoramiento y el cambio de los métodos de produccién. Hay que encontrar, pues, un nuevo
compromiso entre gerencia y asalariados. Este compromiso puede ser el siguiente:

- los asalariados tendrén interés en un reconocimiento dindmico de sus competencias
através de la gestion de carreras profesionales y niveles de interés en el trabajo y los
salarios relacionados con estas carreras.

- la gerencia tendr4 interés en asegurar este reconocimiento si ella mantiene el poder
de orientacién estratégica sobre los objetivos de la organizacién y si obtiene un
involucramiento de los asalariados con esos objetivos. Esto supone, en particular,
que la gerencia y los cuadros de la firma sean capaces de organizar el proceso de
innovacién y, al hacerlo, trazar los marcos de accién comiin de los asalariados sobre
una base pluriprofesional.

Un acuerdo en este sentido, fundado sobre lo que 1lamamos "la Iégica de la competencia”,
fue firmado entre la direccién del grupo Usinor-Sacilor (que representa la casi totalidad de la
siderurgia francesa) y las organizaciones sindicales en diciembre de 1990. Estamos desarrollando
una investigacién sobre su aplicacién concreta en la principal fbrica siderirgica.

3. El modelo de la organizacion por proyecto

La nocién de organizacién por proyecto es antigua. La enconiramos extensamente desarro-
llada, por ejemplo, en las sociedades de ingenieria o en las empresas de construccién y obras
publicas. Estas firmas se organizan en funcién de la realizacién de proyectos particulares: la
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construccién de una fabrica, la realizacién de una obra piiblica como el tiinel bajo La Mancha,
etc. La vida de la empresa estd pautada por una sucesion de proyectos a realizar, siendo cada
proyecto un caso inico, con su temporalidad propia y sus especificidades técnicas y econdmicas.

No obstante, la organizacién por proyectos adquiere caracteristicas nuevas y suceptibles de
ser difundidas en el conjunto de la industria desde que comienza a ser aplicada en las industrias de
masa, tales como la automotriz o la agro-alimenticia.

Actualmente, la performance central lograda por este modelo reside en el acortamiento del
plazo global de concepcién, industrializacién y puesta en el mercado de nuevos productos. La
reduccién de este plazo implica considerar como un problema organizacional unico la conducta
del conjunto del ciclo que va desde los primeros estudios en marketing y en investigacién y
desarrollo sobre el producto nuevo hasta su puesta en fabricacién en la planta, ciclo que puede
abarcar todo el perfodo de vida del producto y por Io tanto debe ser organizado hasta el momento
enel cual el producto es retirado del mercado.

Lanovedad reside en la idea de "problema organizacional tnico”, de organizacion global del
ciclo. Esta organizacién reposa sobre dos prinCipios:

- el rol organizador de lo que yo llamaria el "tiempo cronico”, es decir, una
temporalidad que podemos metaféricamente aproximar a la de una crénica noveles-
ca. Est4 marcada por un comienzo de la historia (el comienzo del proyecto), una
fecha de conclusién, y una serie de etapas intermedias, de momentos relevantes de
desarrollo de la intriga que pautan el desarrollo del proyecto. Este tiempo cronico es
un referente para todas las personas implicadas en el proyecto: es €l el que organiza
la convergencia y la compatibilidad de las acciones de los diferentes personajes en
cada momento, es él el que estimula la cooperacién entre oficios técnicos diferentes
bajo el apremio del plazo.

-eldesarrollo de lo que llamamos laingenierfa simultdnea (concurrent engeneering),
cuya idea bésica es realizar de maneraa la vez simultdnea y convergente los trabajos
de estudio que antes se hacian en forma secuencial. La ingenieria simulténea no es
solamente un medio de reducir el plazo global. Ella debe estimular, lo m4s préxima
posible al proyecto, los intercambios de saberes y asi reducir sustancialmente las
modificaciones en el curso del proyecto, modificaciones que son la fuente principal
de costos suplementarios. Reencontramos aqui el principio de la cooperacion
horizontal (modelo 2), pero aplicado también a la concepcion, a los ingenieros y
técnicos de proyecto, y organizado en una fase temporal especifica. Podemos pensar
que en la ingenieria simultdnea, importa ms el efecto de la puesta en convergencia
que la puesta en paralelo.

Este modelo estd en confrontacién directa con el modelo cldsico de organizacién por
funciones especializadas. En efecto, por definicién, un proyecto hace trabajar conjuntamente
personas con funciones diferentes (marketing, oficina de proyectos, oficina de métodos, estudios
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de precios, compras, fabrica...) durante un plazo que puede ir desde algunos meses hasta muchos
afios.

Actualmente, la forma mas difundida es la organizacién matricial, que cruza una organiza-
cién por proyectos y una organizacion por funciones, con una doble jerarquia al interior de la firma:
la nueva jerarquia estructurada en torno a las gerencias de proyecto y la jerarquia tradicional
organizada en torno a las divisiones funcionales.

Queda por saber si esta organizacién matricial representa un equilibrio estable y durable o
si se trata de una forma transitoria. Es posible que desemboque en una "implosién” de la
organizacién funcional o... en una vuelta atris con el abandono de los principios de la organizacién
por proyecto.

Es precisamente en el campo de la organizacién social que la organizacion por proyecto es
la mas inacabada e incierta. En efecto, los asalariados involucrados estdn en una situacién de
inestabilidad bastante fuerte, en una doble inestabilidad que compromete la eficiencia econdmica
de la firma:

- por una parte, su dotacién profesional, su cuadro de trabajo es temporario: ;qué
pasa con ellos una vez que su rol en un proyecto particular termina? ;Segin qué
reglas se hard su nueva designacién? ;Como se estructurara su carrera profesional?
De las encuestas que estamos haciendo actualmente en la industria automotriz surge
que este problema atin no ha recibido respuesta clara y generalizable, a causa de que
falta constituir una verdadera estructura de proyecto.

- por otra parte, su saber y su competencia estn en una situacion inestable. Si su
insercién en un proyecto es una excelente ocasién para desarrollar competencias
organizacionales y ampliar el campo de su saber técnico en la confrontacion con
problemas y personas provenientes de otras 4reas técnicas, por otro lado, esta
inserci6n les saca de su medio original, de su oficio técnico basico y, por lo tanto,
de las fuentes de profundizacién de su capacidad en su campo inicial. Dicho
brevemente: su competencia tiende a ampliarse pero en detrimento de su
profundizacién. Si las dreas técnicas basicas evolucionan rapidamente, la descalifi-
cacién puede ser rapida.

Desde mi punto de vista, el peligro de descalificacién en el oficio técnico bésico es tanto
mayor cuanto la organizacién por proyecto esta unilateralmente polarizada hacia la reduccién
de costos y del plazo global, o sea, hacia objetivos que no valorizan directamente el saber técnico.
Seria diferente si se introdujera en la organizacién por proyecto la dimensién de produccién de
innovaciones técnicas® como un objetivo tan importante como los costos y el plazo. Dicho de otra
forma, una via promisoria, que facilitaria la solucién de las dificultades sociales, seria asegurar
una convergencia, e incluso una fusién, entre el modelo de cooperacién horizontal orientado
hacia la innovacién y el modelo de organizacién por proyecto orientado hacia la reduccion de
costo/plazo*.
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