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Resumen del contenido

En el periodo resefiado se dan elementos que alumbran el camino de la teoria
moderna de calidad: se va de la division del trabajo a uno de sus resultados: la
especializacion, pericia, menor tiempo; un concepto: trabajo; un significado “trabajo
productivo”; una medida de la calidad: rendimiento productivo.

Este articulo se inicia con la referencia a la division del trabajo intensificada en
la Revolucién Industrial que paulatinamente fue llevando a la simplificacion de
tareas, el estudio de tiempos y movimientos, al modelo taylorista, las innovaciones
de Ford y el enfoque de administracion del francés Henri Fayol. Con Taylor se
expande el horizonte mediante la aplicacion del método cientifico al trabajo, en la
basqueda del incremento de la productividad. Fue la corriente denominada
<<administracion cientifica del trabajo>>, sin la cual, no hubieran sido posibles los
avances posteriores en el estudio del trabajo, la productividad y la calidad. Mas
adelante, Ford, con su cadena de montaje establece <<nuevas normas>> con el
propdsito de obtener productos en serie totalmente estandarizados. A la vez Ford
crea un modelo de organizacion integral, en el cual se producia desde la materia
prima, los productos intermedios, hasta el producto final y la comercializacion y
mantenimiento de los automoviles, visién pionera de la calidad. Por su parte el
francés Henri Farol, casi al mismo tiempo que Taylor, se preocupé por aplicar
métodos cientificos pero bajo la perspectiva de la alta jerarquia empresarial. Su
aporte fundamental fue los principios de administracién, a saber: planificacion,
organizacion, coordinacion, direccién y control. Estos, hoy por hoy, estan
involucrados en los procesos de gestion de la calidad.

Palabras claves: Calidad — Antecedentes Historicos de la Calidad — Taylor — Ford - Fayol
Notes about Quality historic antecedents

Summary of Content:

In this period, there are some elements that bring light to the path of the quality’s
modern theory: it goes from the work division to one of its results: the specialization,
skills, less time; a concept: work, a meaning “productive work™, a quality major:
productive performance. This article begins reviewing the heightened division of
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labor during the Industrial Revolution that gradually led to task simplification the
study of time and movement, the Taylor Model, the innovations attributed to Henry
Ford and the Administration focus of Henri Fayol. With Taylor the horizon is
expended through the application of the scientific method to the workplace in search
of productivity increases. This line of research, known as “the scientific
administration of labor” made possible future advances in the study of labor,
productivity and quality. Years later, Ford, with his “assembly line” brakes new
ground with the purpose of obtaining standardized products. In the process, Ford
creates a thorough organization model witch includes production of primary goods,
intermediate goods, final products and automobile sales and maintenance, in a
pioneering vision of quality. At about the same time as Taylor makes his
contributions, Henri Fayol applied scientific methods yet to the upper hierarchy of
the firm. His main contributions were the Administration Principles, that is:
planning, organization, coordination, direction and control. These principles, even
today, are involving in the quality management processes.

Keywords: Quality — The History of Quality — Taylor — Ford - Fayol
Introduccién

Pese a que el tema de la calidad es de reciente data y surge como consecuencia
de una serie de fendbmenos que aparecen en el escenario mundial a mediados del
siglo pasado, tales como: la produccion masiva, la informatizacion de la sociedad y
los avances tecnolégicos, no podemos obviar que en la historia de la humanidad, ya
existian practicas dirigidas a asegurar, por lo menos, la produccién de productos
adecuados a las necesidades de los usuarios, tanto desde el punto de vista artistico,
como practico y doméstico. De manera tal, que los conceptos de Calidad, Control de
la Calidad y Excelencia, mas bien son consecuencia de impulsos anteriores que bajo
otra mirada fueron reestructurados y perfeccionados, hasta llegar a los conocidos
hoy dia.

De acuerdo a lo anterior, se abordaran a continuacion algunas apreciaciones
relativas a esas sefiales histéricas, que son las primeras muestras —precursoras- de lo
que se perfecciono, a partir de la segunda década del siglo XX, en forma sistemética
y bajo una tendencia deliberada y explicita para desarrollar estdndares y cuantificar
la calidad de bienes y servicios. Estos antecedentes nos muestran algunas corrientes
pasadas homologables al término calidad y también abordan descubrimientos en el
mundo del trabajo que abrieron el camino para facilitar el transito a los principales
exponentes <<filésofos>> de la calidad.

Partiendo de la época artesanal, se va llevando el hilo conductor a través de la
Revolucién Industrial, la divisién del trabajo, la simplificacion de tareas, el estudio
de tiempos y movimiento, al modelo taylorista, las innovaciones de Ford y el
enfoque de administracion del francés Henri Fayol.
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Con Taylor se expande el horizonte de las posibilidades de la aplicacion del
método cientifico al trabajo, con el deliberado propésito de incrementar la
productividad, en lo que se llamé <<administracion cientifica del trabajo>>, sin la
cual no hubieran sido posibles los avances posteriores en el estudio del trabajo, la
productividad y la calidad.

La aplicacion y fecundidad del paradigma taylorista, ha sido
reconocido como elemento crucial en la productividad alcanzada por las
economias desarrolladas en el siglo XX. Principalmente (...) EEUU,
durante la Segunda Guerra Mundial [el paradigma taylorista] permitié a
ese pais formar y suplir con trabajadores calificados al aparato industrial
que surti6 de armas y equipos a las potencias alidadas durante ese
conflicto (...) El modelo taylorista, supone el control riguroso de los
distintos indicadores de gestion del proceso productivo, por parte de
unidades técnicas especializadas en el seguimiento de cada una de las
funciones que conforman la organizacion. [Cursiva agregada] (Tortolero,
1996, p.38)

En efecto se pondré en evidencia como el <<scientific management>> instituye
normas de trabajo: estudio de tiempos y movimientos, y métodos Unicos para cada
proceso de trabajo y para la ejecucion de las operaciones, entre otros. Con Ford --
heredero de Taylor-- y su cadena de montaje, se establecen <<nuevas normas>> con
el propdésito de obtener productos en serie totalmente estandarizados ( Coriat, B.,
1982). A su vez Ford fue pionero en la creacién de un modelo de organizacion
integral, en el cual se producia desde la materia prima, los productos intermedios,
hasta el producto final y la comercializacion y mantenimiento de los automoviles.

Por su parte el francés Henri Farol, casi al mismo tiempo que Taylor, se
preocup6 de aplicar métodos cientificos pero bajo la perspectiva de la alta jerarquia
empresarial. Su aporte fundamental fue los principios de administracion, a saber:
planificacion, organizacién, coordinacién, direccién y control. (Urwich y Bretch,
1970). Estos principios, hoy por hoy, estan involucrados en los procesos de gestion
de la calidad.

1. Del trabajo artesanal individual a la produccion en masa de la Revolucion
Industrial

La estructura gremial existente en la industria artesana desarrollada a partir del
siglo XVI, con algunas variaciones dependiendo de las regiones, consistia
fundamentalmente en una serie de unidades de produccidon o pequefios talleres,
situados en zonas urbanas, donde no solo se ejecutaban todas las fases del proceso
de produccion sino también la comercializacién. El maestro, quien a la vez era el
propietario, dirigia la actividad de unos pocos trabajadores entre oficiales y
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aprendices. EI mismo ejercia labor productiva mediante su participacion intensa en
la elaboracion de sus manufacturas. EI gremio era, por definicién, un organismo
cerrado y exclusivista.

Ese exclusivismo, que es caracteristica importante de las agrupaciones gremiales
—0 corporaciones industriales o de oficios— se basaba en el monopolio de la
produccion mediante reglamentaciones emanadas por las autoridades publicas. A
través de ellas, se buscaba establecer un sistema de proteccidn dirigido a resguardar
al artesano ante la competencia desleal para evitar el enriquecimiento de unos en
detrimento de otros y a la vez para impedir el acceso al mercado de productores
extranjeros, como un mecanismo de mantener el mercado para sus productos. En
otras palabras, mediante las reglamentaciones u ordenanzas, los gremios favorecian
la igualacién entre los agremiados para evitar la competencia, establecer la igualdad
de condiciones socio-laborales y, la seguridad y estabilidad de sus miembros.
Pirenne (1970) relata acerca de los alcances de esas reglamentaciones:

los reglamentos se imponen con una minuciosidad cada vez mayor; los
procedimientos, dan una técnica rigurosamente idéntica para todos, fijan
las horas de trabajo, imponen el costo de los precios y el monto de los
salarios, prohiben toda clase de anuncios, determinan el nimero de
utensilios y el de los trabajadores en los talleres, instituyen vigilantes
encargados de ejercer la inspeccion mas minuciosa e inquisitorial (...) El
progreso técnico se considera como una deslealtad. El ideal estriba en la
estabilidad de las condiciones dentro de la estabilidad de la industria
[cursiva agregada] (p. 135)

En los gremios artesanales el conocimiento del oficio y sus técnicas se guardaban
celosamente. Dichos conocimientos se transmitian dentro de los talleres y una forma
de garantizar el secreto de los oficios se lograba a través de los reglamentos u
ordenanzas por las que se regia la actividad de los gremios, mediante las cuales se
prohibian taxativamente el ejercicio de un oficio determinado a todo aquel que no
estuviera previamente autorizado por las autoridades de la respectiva corporacion.
Como lo indicamos anteriormente, existian unas reglamentaciones u ordenanzas que
regulaban, entre otras cosas, todo lo referente a los aspectos laborales. De entre los
maestros resultaban elegidas las autoridades que se encargaban de velar por el
cumplimiento de las ordenanzas y estos eran los encargados de examinar con gran
rigor a todos aquellos que aspiraban a acceder a categoria superiores, es decir, de
aprendiz a oficial o de oficial a maestro.

Y es que en su modo de organizacion en las llamadas Corporaciones de Oficios,
las cuales como sefialamos se encontraban regidas por estatutos en donde el aprendiz
para ser maestro o artesano tenia que producir una obra perfecta ante jurados y
sindicos, los maestros habiles dirigian a pequefios grupos de artesanos, aprendices y
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compafierosl. Lo que llamamos ahora calidad tenia que ver con una obra bella o
perfecta y un producto Unico a satisfaccion de los clientes, que en general se
restringia a unos pocos lugarefios o de zonas aledafias. Esa calidad era garantizada
por el grado de conocimiento del artesano, quien tenia la vision general de todos los
procesos que estaban involucrados en el producto final y estos conocimientos se
lograban gracias a los prolongados periodos de capacitacion a que eran sometidos
los aprendices.

Adicionalmente, el seguimiento estricto de las reglamentaciones antes
mencionadas, “...la disciplina que se imponia al artesano [que] tenia naturalmente
por objeto el asegurar la calidad de sus productos fabricados...” (Pirenne, 1970, p.
135) buscaba también proteger a los consumidores contra posibles falsificaciones,
con lo cual ademé&s de una obra perfecta la <<calidad>> tenia que ver también con
que aquella fuese estrictamente un original y no una falsificacion.

De la produccién artesanal se paso, con gran rapidez, al régimen de produccion
fabril o industrial mediante la introduccion de maquinas en las grandes factorias. No
hubo una adaptacion gradual entre las dos situaciones, sino una stbita modificacion
de la situacion, provocada en primer lugar por la transferencia de la habilidad del
artesano a la maquina y, en segundo lugar, por la sustitucion de la fuerza animal o
del musculo humano por la potencia de la maquina de vapor (y posteriormente el
motor), lo cual permiti6 mayor produccién y economia, es decir, bajos costos
unitarios. La mecanizacion de los talleres asi como su concentracion en fabricas, se
acentué como consecuencia de la disminucion de los costos de producciéon que
propicid precios competitivos y por ende una mayor cantidad de consumidores.
(Chiavenato, 1988)

En lo referido a la revolucion industrial, es un elemento de historia externa, que
influyé radicalmente en el desarrollo del Estudio Cientifico del Trabajo. Las
transformaciones o nuevas configuraciones que le imprimié al hecho productivo,
constituyeron marcos contextuales significativos de referencia para la reflexion en
aquellos tiempos. En Europa, a partir de 1776, con la invencion de la maquina de
vapor y su aplicacion en la produccién, una nueva concepcion del trabajo modificd
por completo la estructura productiva, social y comercial de la época. Como
consecuencia, se aceleraron los cambios econdmicos, politicos y sociales. Esta
Aceleracion EvolutivaZ2 comenzé en Inglaterra y se extendié rapidamente al resto
del mundo civilizado, asi Ribeiro (1970) dice:

1ios comparieros u oficiales estaban constituidos por un grupo de asalariados que habian finalizado su
etapa de aprendizaje pero que no habian llegado a la categoria de maestros.

2 Aceleracion evolutiva se utiliza para designar los procesos de desarrollo de sociedades que renuevan
automaticamente su sistema productivo y reforman sus instituciones, en el sentido de la transicion de uno
a otro modelo de formacién socio-cultural, como pueblos que existen para si mismos. El concepto de
Aceleracion Evolutiva, lo introduce el antrop6logo Darcy Riveiro para indicar los procedimientos
directos, intencionales o no, de induccion del progreso con preservacion de la autonomia de la sociedad
que lo experimenta, y la conservacion de su identidad étnica y a veces con la expansién de ésta como una
macrotecnia asimiladora de otros pueblos (Ribeiro, 1970).
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desde principios del siglo XVIII, Inglaterra, que habia ampliado su
poderio naval y el sistema capitalista mercantil de base mundial en él
asentado, venia acumulando aplicaciones tecnoldgicas de principios
cientificos a los procesos productivos, en la forma de fébricas y de
explotaciones mineras. Habia conseguido, de esa forma, implantar una
economia industrial especialmente urbana que redujo la produccién
agricola a un segundo plano, generd transformaciones radicales en su
estructura social y lanz6 las bases de la revolucion industrial (...) Esta
renovacion tecnoldgica propicia la maduracién del nuevo empresariado,
que promueve el reclutamiento masivo de antiguos artesanos desocupados
y de trabajadores rurales desalojados del campo para organizarlos en
fabricas, como operadores mecanicos movidos por nuevos conversores de
energia (p. 121)

Aungue se inici6 a finales del siglo XVIII, la revolucion industrial no adquiere
plena intensidad, sino hasta después de mediados del siglo XIX. A partir de 1860, se
desarrollan nuevos procesos de fabricacién, ahora el acero es el principal material en
lugar del hierro, el vapor es desplazado por la electricidad y los derivados del
petréleo como fuentes de energia. Se introducen maquinas-herramientas y un alto
grado de especializacion en el trabajo, se acrecienta el dominio de la industria por la
ciencia y se operan transformaciones en las comunicaciones y el transporte. Se
mejoran las vias férreas, se construyen automdviles y se realiza la primera prueba de
un aeroplano. Aparecen nuevas formas de organizacion capitalista, entre ellas el
financiero. (Chiavenato, 1988)

Por otra parte, al contrario de lo que se creia, las maquinas no sustituyeron
totalmente al hombre, sino que le dieron mejores condiciones para la produccion. El
hombre sélo fue parcialmente sustituido por la maquina en aquellas tareas por lo
general de caracter repetitivo. La mecanizacién del trabajo implico la division y
simplificacion de las operaciones. Los oficios tradicionales fueron suplantados por
tareas repetitivas que podian ser ejecutadas por personas con escasa 0 hinguna
calificacion. Surgié una pluralidad de obreros y de maquinarias en las fabricas. El
fendmeno de la competencia estimulé la concentracién de las industrias y la fusion
de los talleres de origen artesanal. Grandes cantidades de obreros, en muchos casos
nifios y mujeres, laboraban durante largas jornadas de trabajo y en precarias
condiciones de higiene y seguridad industrial. Fue un crecimiento industrial
anarquico, empirico, donde la intuicién guiaba el curso de las acciones. En contraste
con etapas precedentes, la revolucion industrial significd nuevos problemas, ;cdmo
dirigir y disciplinar a grandes contingentes de obreros?, ya no eran los pequefios
grupos de aprendices y artesanos bajo la égida de los maestros habiles; ;cémo atacar
los problemas que planteaban el uso de maquinarias cada vez mas sofisticadas y
complejas? porque ahora no se trataba de los instrumentos rudimentarios y sencillos
utilizados en el trabajo manual.
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Todo lo anterior, junto con la aparicién de una legislacion que buscaba defender
la salud e integridad del trabajador, le comienza a plantear diferentes problemas a
los directivos. Sin embargo, la principal preocupacion de los empresarios, del
capitalista, radicaba en la mejora de los aspectos mecanicos y tecnoldgicos de la
produccion para producir mas a menor costo, poco le importaba resolver la
problematica de la gestion del personal y de la produccién El sector de los
propietarios para solventar los nuevos asuntos de administracion y gerencia recurrio
a la practica y la experiencia para seleccionar las ideas y métodos empiricos a
utilizar en la gestion de las organizaciones. Los empresarios, trataban de atender
como “podian” o como “sabian” las demandas de una economia en rapida expansion
y carente de especializacion. Se tomaban decisiones tomando como modelo a las
organizaciones eclesiésticas o militares, que habian tenido éxito en épocas pasadas.
(Chiavenato, 1988, Derry y Trevor, 1977)

Con la revolucidn industrial se inicia y amplifica un proceso que posteriormente
dara nacimiento a las organizaciones y empresas modernas. Se rompen las
estructuras corporativas y se sustituye la produccion artesanal por la produccion
masiva, mediante la aplicacién de la tecnologia y nuevas formas de energia a la
produccion, lo que conlleva a la posibilidad de ampliacién de los mercados a nivel
mundial. (Derry y Trevor, 1977)

2. Ladivisién del trabajo como factor de estandardizacién

Durante la primera etapa de la revolucion industrial, fueron los economistas
clasicos los que vieron el trabajo como un importante factor de produccion y
bienestar. Adam Smith (1723-1790) fue quien primero escribié y teorizd sobre la
division del trabajo en el sentido de considerarla como una fuente de produccién y
bienestar. En el libro | de su obra La Riqueza de las Naciones, publicada en 1776,
expone sus ideas acerca de la division del trabajo.

Es menester introducir la consideracion de que el principal interés de Smith -y
de sus sucesores como Malthus y Jean-Baptiste Say— era el de demostrar que el
bienestar producido por la division del trabajo es una consecuencia de una
“propension natural” del ser humano a intercambiar bienes “Esta division del
trabajo, de la cual se derivan tantos beneficios, no es el efecto de ninguna sabiduria
humana, que prevea y procure la riqueza general (...) ES la consecuencia necesaria
de la naturaleza humana, (...) es la propension a trocar, permutar y cambiar una cosa
por otra” (Smith, 1997, p. 44). De manera tal que el trabajo humano para él es
importante en tanto en cuanto y por obra de la posibilidad de dividirlo es capaz de
crear valor.

Ahora bien, ¢a que se refiere Adam Smith cuando dice crear valor? El, observa y
discurre acerca de cdmo la division del trabajo, signo caracteristico del modo de
produccion fabril de la revolucion industrial, ha sido un factor decisivo para el
aumento de la produccion como consecuencia del incremento de la productividad del
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trabajo. De manera que el “factor trabajo” se convierte en generador de riqueza, al
igual que la tierra y el capital, ya que con la divisién de aquél y la especializacion
que trae aparejada, se aumenta la pericia de los trabajadores. La especializacion
influye en la disminucién del tiempo improductivo causado por el paso de una tarea
a otra y, el aumento de la pericia, reduce los tiempos en que se produce un bien. En
suma la divisién del trabajo incrementa la productividad hora-hombre.

¢Acaso no encontramos aqui una concepcién de calidad basada en términos del
rendimiento productivo? Las observaciones de Smith en una fabrica de alfileres
resultan muy descriptivas al respecto:

He visto una pequefia fabrica de este tipo en la que so6lo habia diez
hombres trabajando, y en la que consiguientemente alguno de ellos tenia a
su cargo dos o tres operaciones3 (...) Si se esforzaban podian llegar a
fabricar entre todos unas doce libras de alfileres por dia. En una libra hay
mas de cuatro mil alfileres de tamafio medio. Esas diez personas,
entonces, podian fabricar conjuntamente mas de cuarenta y ocho mil
alfileres (...) con lo que puede decirse que cada persona, como
responsables de la décima parte [de la produccion total] (...) fabricaba
cuatro mil ochocientos alfileres (...) si todos hubieran trabajado
independientemente y por separado, y si ninguno estuviese entrenado para
este trabajo concreto, es imposible que cada uno fuese capaz de fabricar
veinte alfileres por dia. (p. 34 y 35).

Aun mas, él afiadid, que el incremento de la cantidad de labor que puede realizar
un trabajador como consecuencia de la division del trabajo obedecia a tres aspectos
fundamentales:

a. Al aumento de la pericia del trabajador ya que la repeticion de una tarea le
permitia especializarse en una actividad concreta. Al aumentar la pericia se
incrementa la rapidez con que el trabajador puede ejecutar una labor
predeterminada.

b. A la disminucién del tiempo improductivo ocasionado por el cambio de una
tarea a otra. Ahora, al dedicarse a una y s6lo una tarea o actividad, por lo general en
un mismo sitio y no tener que pasar a otra de indole diferente, se consigue un mejor
aprovechamiento del tiempo por parte del trabajador, en detrimento del ocio y la
falta de concentracion.

c. Por Gltimo, el aumento del volumen de produccion también esta conectado a la
introduccién de la maquinaria, la cual no sdlo permite que un solo hombre haga el
trabajo de varios, sino que también, por la misma division del trabajo impulsa la
generacion de mas y mejores innovaciones, ya sean maquinarias 0 métodos y
procedimientos mas eficaces para realizar las tareas.

3 En este trabajo dividido se refiere a operaciones tales como: estirar el alambre, enderezarlo, cortarlo,
colocar la cabeza, etc., hasta el empaquetamiento.

144



Revista sobre Relaciones Industriales y Laborales / N° 42 / 2006

Adam Smith puso sobre el tapete el conocimiento de un significado de la division
del trabajo, que no es otra cosa que la especializaciéon del trabajador y que ésta
produce un incremento de su rendimiento individual y del aumento de la
productividad en general.

Durante la fase expansiva de la Revolucion Industrial (entre 1840 y 1870),
cuando comienzan a aplicarse sistematicamente los principios sobre la division del
trabajo, surge una corriente de pensamiento critica, ante los efectos negativos que
aquella ocasionaba a la masa trabajadora. EI maximo exponente de esta corriente es
Karl Marx (1818-1883) quien en el primer tomo del Capital retoma las ideas de
Adam Smith y David Ricardo para formular su teoria de la plusvalia, la cual dice es
generada por el trabajador y es apropiada por el propietario de los medios de
produccion.

Karl Marx sigue la idea de que la elevacion del rendimiento se da a través del
concepto del trabajo social promedio, donde el trabajador individual es
intercambiado por el trabajador colectivo, negando asi que fuese la capacidad
personal y el rendimiento individual — que seguin, Adam Smith se debia a la division
del trabajo—Ila que ocasionaba un incremento de la productividad.

Para llegar a esa conclusion Marx aborda de una manera descriptiva la cuestion
de la division del trabajo plantedndola como una forma simple de cooperativismo
dirigida a elaborar un producto social. Si el objetivo es poder satisfacer las
necesidades de mas mercancia en el menor tiempo posible, en vez de que una sola
persona haga todo el producto, se desglosan las operaciones y se le asigna una a cada
oficial de manera que lo elaboren en <<régimen de cooperacion>>.

“... De producto individual, de un artesano independiente, que lo hace todo, la
mercancia se convierte en producto social de una colectividad de artesanos,
especializados cada uno de ellos en una operacion parcial distinta...” (p. 273).

El principio peculiar de la division del trabajo se traduce en un
aislamiento entre las diversas fases de produccion, fases que cobran
existencia independiente las unas respecto a las otras, como tantos
trabajos parciales de artesanos [se requieran] (...) la manufactura no se
limita a recoger y continuar las condiciones de la cooperacion tal y como
las encuentra, sino que en parte las crea desglosando el trabajo artesanal
(...) a costa de encadenar siempre al mismo obrero a la ejecucion del
mismo detalle. (Marx, 1975, pp. 279 y 280).

Por supuesto reconoce —al igual que Smith— que este trabajador se hace mas
diestro ya que la divisién del trabajo fomenta la especializacion y como
consecuencia de la misma habra mayor productividad; los obreros especializados,
dice, dominan hasta “...el virtuosismo las especialidades parciales y detallistas...”
(p. 284) y lo peones se incorporan para perfeccionarse en partes del proceso
mediante la practica. Sin embargo su critica se dirige a que en ambos casos la mano
de obra se abarata y como consecuencia hay “... una valorizaciéon mas alta del
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capital, pues todo lo que contribuye a reducir el tiempo necesario para la
reproduccion de la fuerza de trabajo, contribuye a dilatar el radio de accion de la
plusvalia.” (p. 285).

No podemos dejar de mencionar que gracias a Marx — y pos supuesto Engels— se
produjo una profundizacion de la autoconciencia de los trabajadores con relacion a
su ubicacion y papel en el mundo del trabajo, asi como su unién politica y social
para la busqueda y conquista de mayores derechos. Su doctrina bajo la cual el
trabajo humano es el elemento clave generador de la riqueza y complejidad de las
sociedades, convulsioné el movimiento sindical de finales del siglo XIX y gran parte
del XX. Esto, en cierto modo, obligd al capitalismo a tomar el camino de
perfeccionar o mejorar al maximo posible los factores de produccién involucrados,
entre ellos, la blsqueda de una mayor racionalizacion del trabajo industrial, asi como
la adecuada remuneracidn del factor trabajo.

Ahora bien, dentro del contexto mental y social de la revolucién industrial,
surgieron una serie de aproximaciones empiricas y formulaciones teoricas
relacionadas con la eficiencia del trabajo que coadyuvaron al incremento del arsenal
de conocimientos que  -sobre el trabajo fabril — se venia acumulando
progresivamente.

En tal sentido, Charles Babbage, (1792-1871), publicé un libro en 1832 titulado
"On Economy of Machinery and Manufactures”, donde se interesé de manera
especial por la economia proporcionada por la division del trabajo: es decir, el
principio de especializacion necesario para obtener un uso eficiente del factor
trabajo. Asi mismo, desarrolld "reglas" sobre las cuales se debian basar las
actuaciones y préacticas del administrador del trabajo para poder alcanzar los mejores
resultados posibles, tales como: uso y combinacion de las maquinarias, los
materiales y el trabajo en el proceso productivo. Resulta interesante resaltar que:

Mas de medio siglo antes que Taylor (...) Babbage [ya] habia
tropezado con la verdad fundamental de que existian principios generales
aplicables a la fabricacion de productos (...) y que es la comprension de
estos principios, mas que los conocimientos técnicos de cémo hacer un
articulo determinado, lo que es de primordial ( Urwich y Brech, 1970, p.
26).

A finales del siglo XVIII James Watt Jr. y Mathew Boulton, realizan
intervenciones préacticas en lo podria considerarse como los primeros intentos en
aplicar métodos de la ciencia al estudio del trabajo. Ambos, a partir de su actividad
en la empresa “Soho Engineering Foundry”, realizaron investigacion y prondsticos
del mercado, dispusieron las maquinarias en concordancia con los flujos de trabajo,
idearon estandares para la realizacion del proceso productivo y para los diferentes
componentes del producto. También se preocuparon por aumentar la calificacion de
los trabajadores mediante la planeacion y ejecucion de adiestramiento para los
puestos de trabajo.
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Mas adelante, entre 1800 y 1823, Charles Owens un empresario €scoces,
introdujo innovaciones en las condiciones de trabajo, en momentos en que para sus
contemporaneos el trabajo era un mero factor de produccion, un “instrumento” mas
de las operaciones fabriles. Entre ellas la reduccion de la jornada de trabajo, la
organizacion de tiendas para vender productos basicos a sus trabajadores,
mejoramiento de las comunidades donde vivian los trabajadores, todo con el
deliberado propdsito de mejorar las relaciones entre la empresa y la comunidad.
Aungue Owen no era un filantropo, vislumbrd la idea en cuanto a que una buena
administracion produciria beneficios tanto al propietario como al trabajador. Al
respecto, en un memorando dirigido a sus supervisores, Owen expreso:

La mayoria de ustedes ha experimentado durante mucho tiempo en sus
operaciones de manufactura las ventajas de poseer una maquinaria fuerte,
bien disefiada y bien fabricada. Si un cuidado adecuado del estado de sus
maquinas inanimadas, puede producir resultados tan benéficos, ¢qué
podria esperarse si dedicaran igual atencion a sus «maquinas vivas», las
cuales han sido construidas con la mayor perfeccion? (Owens c.p. Joontz
y O"Donnel, 1988, p. 30).

Maés tarde, la division del trabajo fue retomada y estudiada por Karl Biicher hacia
1893. El formula por una parte, un sistema de la division del trabajo fundamentado
en la formacién profesional, la especializacion, la division de la produccién, la
descomposicién del trabajo y el desplazamiento del trabajo manual por el
mecanizado y por otra una ley de la produccion masiva, sobre la cual descansa la
produccidn industrial”... la division del trabajo es causa de la produccion en masa y
a la vez es consecuencia de la misma. So6lo la produccién en masa justifica todas las
especulaciones sobre el mejoramiento del trabajo...” (Hilf, 1963, p. 60).

Posteriormente Ernest Abbe (1840-1905) prueba la relacion entre la duracién de
la jornada de trabajo y el rendimiento, con un experimento decisivo, mediante el cual
demostré que trabajando ocho horas en lugar de nueve no se reducia el rendimiento
del trabajo. Se habia ganado una batalla en favor de la reivindicacion social de los
trabajadores relativa a la reduccion de la jornada de trabajo y se ensanché la
comprension de los empresarios con el mundo de los trabajadores. Pero también, se
vislumbra la posibilidad de la experimentacion. Esta nueva alternativa es seguida por
el psiquiatra Emil Kraepelin (1856-1927), quien expuso en 1912 las influencias que
actdan en el rendimiento del trabajo, discriminando entre aquellas que aumentan el
rendimiento (la pericia, la préctica, la voluntad) y las que lo reducen (fatiga, pérdida
de la préctica) (Hilf, 1963).
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3. Tres aceleradores del control y de la productividad: Taylor, Ford y Fayol.

Si hoy es reconocido el estudio cientifico del trabajo como una rama de
investigacion y de aplicacion practica a las organizaciones, se debe al impulso
decisivo de los estudios adelantados por Ferderick Winslow Taylor (1856-1915), a
la novedosa aplicacion que del taylorismo hizo Henry Ford (1863-1947) con su
cadena de montaje y al trabajo pionero del francés Henri Fayol al instaurar los
principios de administracion.

Taylor es reconocido como el precursor de la Organizacion Cientifica del
Trabajo. El, junto con otros norteamericanos, entre los que se cuentan: Henry
Lawrence Gantt (1861-1931) quien fuera su colaborador, Frank Bunker Gilbreth4
(1868-1924) unos de sus mas aventajados discipulos, Harrington Emerson (1853-
1931) quien fuera su auxiliar, hacen del estudio del trabajo una <<ciencia>>,
mediante la puesta a prueba de métodos sistematicos para realizar el trabajo de
manera mas eficiente; en otra palabras, mas cantidad de trabajo a menor tiempo.

Por su parte, Henry Ford (1863-1947) basandose en la racionalizacion de la
produccion ided la cadena de montaje, con lo cual allané el camino para la
produccion de bienes en serie, asi como un mecanismo para mejorar el control de la
mano de obra. Esto significé y continda significando la posibilidad de producir
grandes cantidades estandarizadas de un mismo producto, bajo patrones o normas
unificadas para mantener especificaciones de calidad, garantizadas éstas por un
estricto control de los trabajadores.

‘estandarizacion’ y ‘produccidon en serie’ son dos especificaciones
complementarias, expresando la una en el orden de la calidad lo que
expresa la otra en el orden de la cantidad (...) la dificultad no consiste en
el aspecto cuantitativo de la ‘produccion en serie’ (...) Para que sea
posible el ‘montaje’ hace falta que los elementos [las piezas que se
incorporan sucesivamente y en un orden preestablecido en el montaje]
tomados ‘al azar’ sean rigurosamente idénticos e intercambiables (Coriat,
1982, p. 48).

La triada de estos pioneros la completa el francés Henri Fayol (1842-1925) quien
inaugura en Europa un movimiento basado en la vision estructural funcional de la
organizacion. Este grupo, conformado fundamentalmente por empresarios, aborda
también el estudio cientifico de las organizaciones pero desde la perspectiva de los
gerentes, de arriba hacia abajo y con énfasis en la estructura de las organizaciones y

4 Es menester mencionar, que en el paradigma Taylorista se completa con el aporte de Frank Gilbreth,
quien se ocup6 del estudio de los movimientos en los procesos de trabajo. La conjugacién con la
propuesta taylorista de métodos y tiempos ocasiond que, por mucho tiempo, se aludiera a esta practica
con el nombre de estudios de tiempos y movimientos (time and motion study), terminologia que con el
aporte progresivo de las investigaciones en el area, resulté muy restrictiva, dando paso a una nueva
expresion, de origen Inglés: estudio del trabajo o work study.
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la funcién de cada una de sus partes. Algunos la llaman también la corriente de los
anatomistas v fisiologistas de las organizaciones porque el mismo Fayol utiliz6 la
analogia bioldgica para sustentar sus principios de administracion (Berdayes, V.,
2002; Chiavenato, 1996). Lo mas relevante en términos de la presente investigacion
es que la formulacién de los principios de administracion: planificacion,
organizacion, direccioén, coordinacion y control, hoy por hoy se encuentran vigentes
en las modernas teorias y aplicaciones de la gestién empresarial y del control de la
calidad.

3.1 Taylor y los métodos de trabajo normalizados

Los conceptos de Taylor acerca de la mejor forma de elevar el rendimiento de los
trabajadores y por ende la productividad de la empresa, fueron hechos publicos por
primera vez en 1895, en un ensayo titulado "A Piece Rate System", el cual presentd
ante la American Society of Mechanical Engineers. En 1903 publica su libro "Shop
Management", el cual era una versién ampliada del anterior ensayo y, en 1911, su
gran obra "The principies of Scientific Management". (Urwick y Brech, 1979).

El sistema Taylor fue objeto de numerosos ataques, entre estos, valga mencionar,
el provocado por la reaccion de dos de los sindicatos mas poderosos, el de los
arsenales y el de los astilleros oficiales, que vieron en peligro las prerrogativas de su
gremio. Los conflictos laborales fueron tan intensos y virulentos que el Congreso de
los Estados Unidos prohibi6 la aplicacion del Ilamado "Sistema Taylor" en dichas
dependencias hasta poco después de la Segunda Guerra Mundial. Pero este episodio
no logro frenar la difusion y aplicacion del estudio cientifico del trabajo propuesto
por Taylor. Se habia originado una nueva perspectiva en el campo de la gestion
empresarial gracias a la cual se logr6 el tremendo ascenso de la productividad de que
ha sido testigo el siglo XX. (Drucker, 1993, Chiaventao, 1996).

Hasta Taylor, el trabajo no merecia la atencién de los més poderosos, de los
ricos. Lo més que se practicaba y se aplicaba en los asentamientos fabriles, o lo que
todo el mundo "sabia" era que para incrementar la produccion, habia que trabajar
mas horas y mas duro. Hasta entonces, la calificacion en un oficio, era una caja
negra que se encontraba monopolizada por los gremios artesanales. Las
posibilidades de ingresar a los gremios eran limitadas, la afiliacion se restringia a los
hijos o parientes de los miembros, quienes bajo la figura de aprendices y bajo el
tutelaje del maestro, iniciaban un largo aprendizaje en el lugar de trabajo. No habia
capacitacion sistematica, se aprendia sobre la marcha. La transmision de
conocimientos era oral, del maestro al aprendiz. Los miembros del gremio debian
guardar el secreto del arte, situacion esta que se mantenia, solo que ahora en lugar de
gremios se encontraban los poderosos sindicatos artesanales. (Derry y Trevor,1977,
Pirenne,1970).

En las factorias los problemas se solucionaban empiricamente, un modelo de
caracter contingente de solucién de problemas de carécter fortuito, en donde se
dejaba en manos de los obreros el descubrimiento y aplicacion de los mejores
métodos para realizar sus labor, basados en su experiencia o en la intuicién o sentido
comdn. Taylor sustituyd experiencia e intuicion por el andlisis y observaciones
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sistematicas de las actividades manuales productivas, lo que significd un importante
paso hacia el aumento de la productividad.

En las paginas finales de su libro "The Principies of Scientific Management",
expone que el estudio y direccion cientifica del trabajo que propone es
probablemente cierto que no signifique una invencién o el descubrimiento de nuevos
hechos sorprendentes. "...Lo que si implica, en cambio, es una cierta ‘combinacion’
de elementos que no existian en el pasado, es decir, viejos conocimientos reunidos,
analizados, agrupados y clasificados de tal forma, que se deducen de ellos reglas y
leyes, dando lugar a una ciencia...” (Taylor, 1970, p. 157). Tal aseveracion, vista en
su perspectiva histdrica, representd un gran adelanto y un enfoque nuevo, una
tremenda innovacién frente al sistema clasico de solucion de problemas en el taller o
en la fabrica. Hasta él nadie se habia ocupado en abordar los problemas de
productividad que planteaba la nueva tecnologia y las nuevas circunstancias
econdmicas. Aun mas, su impulso provocé el que la fisiologia y la psicologia se
interesaran posteriormente por el estudio de asuntos que, hasta entonces, se habian
desdefiado por considerarlos de caracter excesivamente aplicados. (Drucker, 1993)

Taylor comenz6 sus estudio hacia 1880. A través de la observacion se dio cuenta
que las empresas industriales de la época adn, y a pesar del uso de maquinarias y la
utilizacion de grandes contingentes de obreros, adolecian de problemas que las
llevaban a mantener una productividad muy por debajo de lo normal. Los cuales,
concluyo, provenian de tres fuentes fundamentales:

1. Ocio sistematico de los trabajadores, quienes reducian deliberadamente la
produccioén a casi un tercio de lo normal. Practica sustentada en la mentalidad de los
trabajadores, segin la cual un mayor rendimiento de los trabajadores y de las
maquinarias daria lugar un desempleo masivo. En consecuencia y con el fin de
proteger sus intereses, trabajaban menos de lo que normalmente podian o debian, sin
darse cuenta que el incremento de la capacidad productiva permite un abaratamiento
de los costos, lo que ocasiona un incremento de la demanda, lo que produce un
incremento de la necesidad de mano de obra para poder satisfacer el mercado.
(Taylor, 1970).

La gran mayoria de los trabajadores creen aun que si realizasen su
trabajo en el menor tiempo posible causarian un gran perjuicio a toda la
profesion (...) En casi todos los tipos de industria los trabajadores tienen
tras ellos una leccion practica (...) no obstante, debido a que ignoran,
incluso, la historia de su propio oficio, creen ain firmemente (...) que
producir diariamente tanto como sea posible va en contra de sus mas
legitimos intereses. (pp. 30y 31).

2. Falta de uniformidad en las técnicas 0 métodos de trabajo. EI método de

aprendizaje de los obreros mediante la observacion del otro, genera diferentes
maneras y métodos de hacer una misma tarea y al uso de una gran variedad de

150



Revista sobre Relaciones Industriales y Laborales / N° 42 / 2006

instrumentos y herramientas diferentes en cada operacién, lo que hace que las
técnicas y métodos sean algo muy personal. Dentro de esta variedad debe haber un
Unico y mejor método y unas herramientas que sean las mas adecuadas debido a que
en todos los oficios los trabajadores han aprendido los detalles de su trabajo
mediante la observacion de los que lo rodean, existen muchas formas de hacer una
misma cosa -quizas cuarenta, cincuenta o cien- y por la misma razén se usa una gran
variedad de herramientas para cada tipo de trabajo. Ahora bien, para Taylor (1970)
entre los diversos "métodos y herramientas utilizados para cada operacion (...) hay
siempre un método y una herramienta que es mas rapido y mejor que cualquier otro

(p.39).

3. Por lo anterior, habia una completa “ignorancia” de las rutinas de trabajo y del
tiempo necesario para su realizacién por parte de la gerencia de la empresa, razén
por la cual la practica imperante era la de dejar al arbitrio del trabajador la eleccion
del método o proceso a ejecutar, confiando en diversas formas de incentivos
salariales o, incluso nada mas que acuadrillandolos bajo un capataz a fin de
conseguir lo que era mas razonable. Este desconocimiento por parte de la gerencia es
aprovechado por los trabajadores para rebajar su rendimiento. En sus muchos
ejemplos aparecidos en su obra fundamental indica:

Estos hombres trabajaban bajo las érdenes de un capataz de buena
reputacion y muy bien considerado por su patrono, el cual, cuando se le
llamo la atencidn sobre este estado de cosas, contestd “Yo puedo impedir
que mis hombres se sienten, pero ni el diablo puede hacerles ir més de
prisa mientras trabajan” (p.34).

A partir de esta observaciones y durante muchos afios, Taylor con su principal
colaborador Carl Barth, llev6 a cabo una gran cantidad de experimentos precisos,
planeados y ejecutados minuciosamente en el lugar de trabajo, con el fin de
establecer los mejores métodos y las mejores herramientas de trabajo y de
determinar los trabajadores idoneos, lo que lo llevd a idear la mejor manera de
configurar los trabajos, de forma que hubiere una ganancia en tiempo y aumento de
la productividad, a la vez que un incremento notable de los salarios de los
trabajadores y de las ganancias de las empresas, dando origen al método de estudio y
andlisis de puestos, conocido en su momento como el método Taylor.

El método taylorista consiste basicamente en la aplicacion sistemética de los
siguientes pasos:

« Identificacion del trabajo y de trabajadores objeto de andlisis: trabajos sencillos
y de repeticion y una muestra de 10 a 15 trabajadores particularmente habiles en el
trabajo concreto a estudiar.

* Observacion y registro de la serie exacta de operaciones elementales que cada
uno de estos trabajadores realiza al hacer el trabajo y determinar los Utiles o
herramientas que utilizan.
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» Comprobacién con un crondmetro del tiempo necesario para efectuar cada uno
de estos movimientos elementales por parte de cada uno de los trabajadores de la
muestra.

* Seleccion de la forma mas rapida de realizar cada operacion.

* Eliminacién de los movimientos falsos, lentos e inttiles y eleccion de los
instrumentos de trabajo mas iddneos.

* Una vez eliminados todos los movimientos innecesarios, recoger en una serie
Unica los que sean mas rapidos y racionales, asi como las herramientas mas
apropiadas.

* Probar el nuevo método.

* Implantar el nuevo método.

Las aplicaciones del nuevo método para las fabricas y talleres, para los
trabajadores y para los empresarios quedan resumidas a continuacion;

1. El método esta integrado por la serie de movimientos mas rapidos y mejores,
sustituye a toda la serie de movimientos mas lentos utilizados anteriormente. Asi, el
nuevo método pasa a ser un modelo escrito que se convierte en la norma, que en
primer lugar debe ensefiarse a los que fungiran como instructores (capataces, jefes,
mandos) v, a través de ellos a cada uno de los trabajadores, éstos Gltimos, deben
cooperar con el nuevo método en el sentido de «hacer lo que se le diga rapidamente
y sin formular preguntas o indicar sugerencias». El nuevo método se mantiene hasta
que es reemplazado por otro que se demuestre ser mejor. (Taylor, 1970)

2. Por un proceso similar, cada una de las herramientas y Gtiles empleadas en el
oficio son minuciosamente estudiadas, examinando las variantes de una misma
herramienta desarrollada empiricamente. Luego se determina con el crondmetro la
rapidez de ejecucion que el trabajador puede alcanzar con cada una de las variantes
de herramientas. A partir de aqui se esta en disposicién de elegir la herramienta mas
idénea, la cual es adoptada como modelo y es utilizada por todos los trabajadores
hasta que una nueva herramienta ocupe su lugar.

3. A la par, el nuevo método se combina con la aplicacién de incentivos
monetarios, de forma tal que aquel trabajador mas productivo bajo el nuevo esquema
gane mas que los no productivos. En forma simplificada, la nueva modalidad de
salarial supone pagar al trabajador por piezas producidas hasta el nivel de eficiencia
100%, este nivel era determinado previamente mediante el método Taylor. Todo
trabajador que superaba ese nivel de eficiencia, recibia un premio monetario o
incentivo salarial. (Taylor, 1970)

4. El método de Taylor separa definitivamente las actividades de estudio,
planificacién y control del trabajo de las operativas o de ejecucion, estas Gltimas las
realiza el obrero. Las primeras quedan a cargo de la oficina de planificacion de la
produccion cuya especialidad es el estudio y direccion cientifica del trabajo, a fin de
prever y preparar lo que debe hacerse, constatar invariablemente que el trabajo
pueda hacerse de una manera mejor y con menos costes. De esta manera, todas las
previsiones que en el sistema antiguo hacia el trabajador en base a su experiencia
personal, son llevadas a cabo por la oficina de planificacion de acuerdo con "leyes
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cientificas", ya que, aunque el trabajador estuviese capacitado para elaborar y
utilizar datos, le seria materialmente imposible trabajar al mismo tiempo en una
maquina y en un escritorio. Esta separacion supone la creacion de departamentos
encargados por el control del producto y de la productividad.

..el departamento de planificacion prepara con antelacion
instrucciones escritas en las que indica con todo detalle como debe
hacerse cada pieza. Estas instrucciones representan el trabajo combinado
de varias personas del departamento, cada una de las cuales tiene su
propia especialidad o funcidn (...) Este personal pasa, necesariamente, la
mayor parte del tiempo en el departamento de planificacion de la
produccion, porque debe tener a su alcance la informacion que utilizan
constantemente en su trabajo y porque necesitan disponer de un escritorio
y no ser interrumpidos en su trabajo... (p. 140).

5. Para que los métodos ideados en el departamento de planificacion sean
ejecutados idénticamente por todos los trabajadores a que correspondan, Taylor
introduce la figura de los contramaestres funcionales. El supervisor Gnico de un
grupo de trabajadores es sustituido por ocho contramaestres o supervisores
funcionales, cada uno con misiones especificas. De esta manera se implanta la
ensefianza individualizada en el trabajo (hoy conocida como adiestramiento en el
puesto de trabajo), la cual se impartird de acuerdo a las necesidades de los
trabajadores. (Taylor, 1970). De esta manera asegura la inspeccion del trabajo para
garantizar la calidad del mismo.

En este Gltimo aspecto, Taylor enfatiza la importancia de este aprendizaje, al
permitirle al trabajador, de acuerdo a sus capacidades, la posibilidad de hacer un
trabajo mas elevado, interesante y provechoso de lo que antes era capaz:

El obrero que antes era incapaz de hacer otra cosa que traspalar y
transportar desechos de un sitio a otro, (...) puede en muchos casos,
aprender los mas elementales trabajos de mecénico (...) con una labor
variada y con los salarios méas elevados que acompafian el trabajo de
mecénico. El ayudante de mecénico que antes era capaz tan sélo de
manejar una taladradora, aprende el trabajo mas complejo y mejor pagado
del torno y de la cepilladora, mientras que el mecénico cualificado e
inteligente se convierte en encargado funcional e instructor. Lo mismo
ocurre a todos los niveles. (p.144).

La novedad de la investigacion de Taylor fue la aplicacion del conocimiento
cientifico al estudio del trabajo, es decir, la posibilidad de que un trabajo meramente
manual se pudiera estudiar, se pudiera analizar, se pudiera subdividir en una serie de
movimientos simples y de repeticion, cada uno de los cuales debia hacerse de un
modo determinado, a su debido tiempo y con las herramientas apropiadas y que
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pudiera por ende hacerse mas eficaz con la capacitacion en los procedimientos
mejorados de trabajo. Taylor enfocéd toda forma de trabajo industrial y todo
problema, no como un misterio que podia adquirirse s6lo mediante muchos afios de
uso y héabito, sino como una definida estructura logica de causa efecto, la cual podia
dominarse de igual manera que lo hace el cientifico experimental. (Drucker, 1994).

Con Taylor, un fendmeno caracteristico de la época y que marcara los estudios y
avance posteriores en el mundo del trabajo ha sido abordado; a saber, la division del
trabajo. Pero aparte del trabajo productivo, la produccion masiva, notamos como
antecedente de los principios de calidad la normalizacion en las diferentes
secuencias de produccion.

3.2. Ford: ¢una vision anticipada de la calidad total?

Para no pocos autores, taylorismo y fordismo son sinénimos, fundamentalmente
porque estan asociados a la aplicacién del método cientifico, medicion de tiempos de
trabajo, especializacién y fragmentacion, explotacion, control, y aumento de la
productividad. De hecho es innegable que Ford es sucesor del <<scientific
management>> y de su columna central el <<time and motion study>> sin embargo,
hay diferencias que justifican fehacientemente el tratarlo por separado, en vista que
el fordismo se refiere mas a un modo de organizacion y gestion de la actividad
industrial a través de la cadena de montaje que elevan la racionalizacion del trabajo
a una nueva dimensién cualitativa. (Monteiro, 1996, Coriat, 1982).

Desde la éptica empresarial, el éxito de Henry Ford fue producto de la acertada
combinacion de cuatro factores decisivos:

* El primero fue la normalizacion y la fabricacion masiva de todas las piezas que
componian el vehiculo. Para lo cual ided un sistema de produccién que abarcaba
desde la produccion de la materia prima hasta el producto final.

* El segundo fue la congregacion ordenada y racional del ensamblaje de
vehiculos mediante la cadena de montaje, con la que logr6é que se produjeran cien
unidades diarias al reducir el tiempo de produccién de cada uno a 1 hora con 33
minutos.

* El tercer factor fue su agresiva politica de incremento salario nominal a sus
trabajadores, quienes pasaron a percibir 5 d6lares diario en promedio — casi un 50%
de aumento- junto con una reduccién de la jornada de trabajo a ocho horas, algo
impensable para los empresarios de esa época, en plena revolucién industrial.

* Por ultimo, implementé el servicio de asistencia técnica, el servicio de
distribucion mediante una vasta red de concesionarios con vendedores y expertos
agentes de publicidad y, para finalizar una exitosa politica comercializadora que
fomentd un nuevo y revolucionario sistema de pago: la compra de vehiculos por
plazos.

A pesar de las amplias criticas por la sobreexplotaciéon de los trabajadores, al
despotismo de la maquina y al principio <<pandptico>> de vigilancia introducido en
la fabrica (Berdayes, 2002, Coriat, 1982), la combinacion de los factores
mencionados generd nuevas normas de productividad y de produccion que, vistas
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desde una perspectiva historica, alumbraron el camino a la corriente de la
administracion de la calidad total.

Por nuevas normas de productividad se alude al hecho de que mediante la cadena
de montaje se logré convertir los tiempos muertos de trabajo en tiempos
productivos, pero también se dio con una nueva concepcion de la division del
trabajo, la subdivisién del trabajo por via de la mecanizacién y por dltimo una novel
forma de organizacién que eliminé el caos imperante en las fabricas, facilitando asi
el control o fiscalizacion de los trabajadores. (Coriat,1982).

Por su parte, al hablar de nuevas normas de produccién, se quiere significar la
necesaria estandarizacion que significé el nuevo orden de produccién en serie,
estandarizacion que una vez finalizada la Il Guerra Mundial comenzé a denominarse
'"normalizacion’. (Coriat, 1982).

Las nuevas normas de productividad y de produccion comentadas por Coriat
(1982) fueron implementados por Ford con propésitos de negocio bien definidos que
compaginan con criterios de calidad, estos fueron expresados en su libro
autobiogréafico. De manera tal que lo hacen no sélo un pionero en la produccion en
serie, sino también en la consideracion de la satisfaccion del cliente con un producto
que reuniera ciertos estdndares de excelencia y en la prestacion de un servicio
también de calidad. En este orden de ideas, al referirse a su producto, expreso que el
proposito de su compafiia era el de construir y mercadear un  automovil
especialmente disefiado para todos los dias, para todo tipo de personas y para la
familia, admirado por todos, desde los adultos hasta los nifios, confortable, seguro,
que pudiera desarrollar moderadas velocidades y o mejor de todo, con precios que
permitirian su adquisicion por parte de una gran cantidad de publico (Ford, 2005)°.

Adicionalmente, su concepcién amplia del negocio, desde la produccion, venta y
mantenimiento del automovil, le llevé a impulsar criterios de calidad en sus
concesionarios: requerian un hombre con vision progresiva del negocio, el lugar del
negocio limpio y con buena apariencia, stock de partes en cantidades suficientes para
responder adecuadamente a las necesidades del servicio, maquinaria de reparacion
en perfecto estado, un adecuado sistema contable, politicas explicitas relacionadas
con la ética del negocio (Ford, 2005)8.

5 our purpose is to construct and market an automobile specially designed for everyday wear and tear--
business, professional, and family use; an automobile which will attain to a sufficient speed to satisfy the
average person without acquiring any of those breakneck velocities which are so universally condemned;
a machine which will be admired by man, woman, and child alike for its compactness, its simplicity, its
safety, its all-around convenience, and--last but not least--its exceedingly reasonable price, which places
it within the reach of many thousands who could not think of paying the comparatively fabulous prices
asked for most machines.(Ford, 2005, p.24).

6, Among the requirements for an agent we laid down the following:

(1) A progressive, up-to-date man keenly alive to the possibilities of business.

(2) A suitable place of business clean and dignified in appearance.

(3) A stock of parts sufficient to make prompt replacements and keep in active service every Ford car in
his territory.
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Su moderno método de produccidn en serie definitivamente requeria estandares
de produccion para cada pieza de modo que fueran intercambiables, esto sélo
posible mediante normas de produccion preestablecidas. Pero esto requirié una
visién y estructuracién integral del negocio, asi abarcé desde la produccién de
materia prima, la manufactura en la novedosa linea de ensamblaje, hasta la venta y
mantenimiento del vehiculo en sus propios concesionarios, todo en aras de satisfacer
las necesidades de sus clientes.

Ford, a su modo, habia sefialado el horizonte de las diferentes facetas de la
calidad y sin proponérselo expresamente, habia desarrollado los elementos
fundamentales de la administracion de la calidad total.

3.3. Fayol y los principios administrativos

Paralelamente a la corriente Taylorista, comienza a gestarse en Europa un
movimiento complementario, el cual podriamos encuadrar en una corriente
estructural-funcionalista, que fue iniciada por los trabajos pioneros del francés Henri
Fayol (1841-1925), quien, junto con una serie de ejecutivos de empresas de la época,
entre ellos, James D. Mooney, Lyndall F. Urwick (n.1891) y Luther Gulick,
conformaron la llamada escuela de la administracién clasica. (Chiavenato, 1988).

Henry Fayol (1841-1925), ingeniero y presidente de una famosa compafiia
francesa del campo minero y metaldrgico, publicd --en el mismo afio en que murié
Taylor-- su libro "Administration Industrielle et Générale", el cual se convirti6 en un
complemento al "Shop Management" de Taylor. Fayol trabajé desde la cima de la
jerarquia empresarial, el director de la empresa, mientras que Taylor lo hizo en los
niveles mas bajos, el del obrero en su puesto de trabajo. Fue el primero en sugerir
que el trabajo, no solo el de los grados bajos de la jerarquia industrial --como
apuntaba Taylor-- sino también de los mas elevados, podia ser revisado
objetivamente y tratado como un proceso técnico sujeto a ciertos principios
definitivos que podian ser ensefiados. Dentro de este contexto, uno de los aspectos
mas importantes de su obra es la demostracion de que cuanto mas elevada sea la
posicion en la jerarquia 0 mas amplio sea el negocio, mas relativamente importante
se hace la pericia y los conocimientos administrativos. La principal caracteristica
requerida a los empleados o subordinados es de indole técnica, en la medida en que
se asciende a niveles mas altos, la proporcién de conocimientos técnicos disminuye,

(4) An adequately equipped repair shop which has in it the right machinery for every necessary repair
and adjustment.

(5) Mechanics who are thoroughly familiar with the construction and operation of Ford cars.

(6) A comprehensive bookkeeping system and a follow-up sales system, so that it may be instantly
apparent what is the financial status of the various departments of his business, the condition and size of
his stock, the present owners of cars, and the future prospects.

(7) Absolute cleanliness throughout every department. There must be no unwashed windows, dusty
furniture,["and ]dirty floors.

(8) A suitable display sign.

(9) The adoption of policies which will ensure absolutely square dealing and the highest character of
business ethics. (Ford, 2005, p. 26).
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pero la pericia y conocimientos administrativos cobran creciente importancia.
(Urwich y Brech, 1970)

Enuncia sus principios de la organizacion del trabajo basado en su experiencia
como director. EIl observo, por ejemplo, como se paralizaba la produccion en una
mina porque un caballo de tiro se habia inutilizado y el supervisor no tenia
facultades para sustituirlo. A partir de sus observaciones enunci6 seis funciones
organizativas y catorce principios de direccion y normas de comportamiento con el
personal, muchos de los cuales persisten hoy dia en la mayoria de las organizaciones
modernas. De estos principios se derivaron: la concepcidn piramidal de las empresas
y la departamentalizacion o especializacion de la misma en diversas unidades con
diferentes funciones y los principios de administracién de las organizaciones. (Hilf,
1963)

Su libro esta dividido en tres capitulos, el primero dedicado a la definicién de
administracion, en el segundo aborda el nivel o grado de las capacidades
administrativas requeridas por los trabajadores de acuerdo a la jerarquia del cargo o
al tamafio de la organizacion y en el tercer capitulo presenta un ensayo acerca del
“aprendizaje de la administracion” (Fayol, 1975).

El aspecto més importante a abordar aqui es el referido a las funciones
administrativas, estas como se dijo se abordan en el primer capitulo, ahi especifica
que cada empresa, independientemente de su tamafio y complejidad, esta
conformada por seis operaciones’, a saber: técnicas, comerciales, financieras, de
seguridad, contabilidad y administrativas. Estas lineas funcionales es lo que hoy dia
se llaman departamentos. La funcion administrativa es la que tiene como cometido
elaborar el plan de accion general de la empresa, de coordinar y armonizar los
esfuerzos para el cumplimiento de las acciones y de constituir el <<cuerpo social>>.
(Fayol, 1975).

En cuanto a la funcién administrativa, de la que se derivaron los principios de
administracion modernos, Fayol (1975) adopta la siguiente definicién:

Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar;

Prever es escrutar el porvenir y confeccionar el programa de accion;

Organizar es constituir el doble organismo, material y social, de la
empresa;

Mandar es dirigir el personal;

Coordinar es ligar, unir y armonizar todos los actos y todos los
esfuerzos;

Controlar es vigilar para que todo suceda conforme a las reglas
establecidas y a las érdenes dadas. (p. 110-11).

Fayol le dio una importancia crucial a la funcién que 1lamé prever “... Es exacta
la afirmacidn de que si la previsidn no es todo el gobierno, constituye al menos una

7 Para referirse a las operaciones, utiliza también los términos funcién y capacidades.
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parte esencial de él...” (Fayol, 1975, p. 152). Para ¢l prever tenia dos facetas:
vislumbrar el futuro y establecer el programa de accidn para alcanzarlo. Su
concepcién de la funcion fue realmente futurista, no es diferente a la idea actual de
planificacién, pero mas importante ain fue su consideracion pionera acerca de que el
plan es el que pone en movimiento a la organizacion.

El programa de accion es a la vez el resultado que se desea tener, la
linea de conducta a seguir, las etapas a franquear, los medios a emplear
(...) es la marcha de la empresa prevista y preparada para un periodo de
tiempo determinado (...) es una de las operaciones mas importantes y mas
dificiles de toda la empresa; pone en movimiento todos los servicios y
todas las funciones, principalmente administrativas. (pp. 152-153).

Fayol establece unas caracteristicas generales a considerar para garantizar la
buena utilizacién y funcionamiento del programa:

1. En primer lugar debe haber un Gnico programa conjunto con el propdsito de
evitar duplicacién y por ende confusiones. Paralelamente existiran programas por
cada unidad funcional: esto es por ejemplo, uno financiero, uno comercial e incluso
programas para cada servicio. Sin embargo, cada uno de ellos debe estar
perfectamente engranado con el plan general o de conjunto.

2. Debe haber continuidad en los programas: a cada programa le sucedera
ininterrumpidamente otro y asi sucesivamente.

3. Otra faceta importante del programa es su flexibilidad para que se le puedan
hacer las modificaciones a que hubiere lugar.

4. Por ultimo, el programa debe ser preciso de manera que puedan fijarse
adecuadamente las directrices o lineas de conductas para su mejor ejecucion. (Fayol,
1975).

Por su parte y muy estrechamente relacionada con el programa esta la funcién de
control, dice:

el control consiste en verificar si todo se realiza conforme al programa
adoptado, a las 6érdenes impartidas y a los principios admitidos (...) tiene
la finalidad de sefialar las faltas y los errores, a fin de que se pueda
raparlos y evitar su repeticion. ( Fayol, 1975, p. 230).

Unos sesenta afios después de las consideraciones notadas por Fayol acerca de
las actividades relacionadas con la planificacion dentro de la funcion de
administracion, encontramos parangén con lo que en Japon, hacia la década de los
ochenta se llamo el Ciclo Deming, en honor a su autor Edward Deming, quien es
considerado uno de los padres de la calidad. En este ciclo se contemplan cuatro fases
recursivas: planificar, hacer, estudiar, y actuar, mismas que de alguna manera Fayol
considera en su planteamiento sobre la administracion.
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Como conclusidn, se extrae a través de los expuesto los diferentes elementos que
abren la ruta de la teoria moderna de calidad: se va de la divisién del trabajo a uno
de sus resultados: la especializacion, pericia, menor tiempo; un concepto: trabajo; un
significado “trabajo productivo”; un patron: la normalizacién; un punto de partida: la
planificacién; hasta culminar con una medida de la calidad: el rendimiento
productivo.
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