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INTROOUCCION 

El prop6sito fundamental de este trabajo es efectuar un 

análisi$ de un sistema de incentivos a la productividad 

industrial para presentar caracter!sticas, ventajas y 

desventajas del mismo, como una alternativa para el de

sarrollo de la organización, todo ello llevado a cabo 

bajo el par4metro y enfoque del Desarrollo Organizacio

nal. 

Tambifn se pretende ofrecer alternativas de interven

ción para el profesionista de la Psicología del Trabajo 

en el área del mejoramiento del desempeño humano en el 

escenario industrial, aportando herramientas para la in 

tegraci6n del personal total dé una orqanizaci6n como 

un grupo de trabajo orientado a la productividad. 

As! mismo se desea mostrar un panorama de innovaci6n en 

la aplicaci6n de incentivos orientados al mejoramiento 

del clima organizacional. Particularmen~e se aportan 

estrategias para fortalecer las conflictivas relaciones 

que se dan entre los trabajadores, sus representantes 

(sindicatos) y los representante~ de la orqanizaci6n e~ 

causindolas hacia la bttsquéda compartida de objetiv~s 

compatibles y/o com~nes. 



El orden de los cap!tul.os y de su estructura interna han 

sido diseña.dos para partir del marco amplio de referen

cia que ofrece el Desarrollo Organizacional y posterior

mente entrar en la presentaci6n detallada del Plan Scan

lon, efectuando an4lisis comparativos entre ambos y pre

sentando resultados de las aplicaciones de las que se 

tiene referencia. 

Finalmente, se incluye un cap!tulo de conclusiones que 

intenta animar a los prof esionistas del ~rea para que i~ 

curran en un esfuerzo de aplicaci6n combinado de ambas 

posiciones que les ofrezca un panorama realista de su ~ 

pel dentro de la organízacidn y acorde con las carecte

r!sticas del entorno industrial prevaleciente. 

• 



CAPITULO I 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

Considerado como una respuesta operacional a los cambios 

de la época por la que estamos atravesando,el Desarrollo 

Organizacional con base en las ciencias, del comporta

miento, está identificado como la posici6n que ofrece más 

posibilidades para lograr la plena realizaci6n de los or 

ganismos del pa!s, contribuyendo a darles la capacidad 

de adaptaci6n a un entorno que atraviesa por caI:".bios su

cesivos y constantes en un marco de presiones de alto 

grado, en donde tanto la tecnolog!a, el mercado, la dis

ponibilidad de recursos, la econom!a, la legislación y 

otros est~n siendo afrontados mas que como apoyos o f aci 

lita.dores, como retos y obstáculos para que las organiz~ 

ciones logren su supervivencia y desarrollo dentro del 

mayor nivel de excelencia posible. 

Los resultados de las experiencias de Desarrollo organi

zacional se han reportado como los más positivos e inte

gradores en una cantidad bien signif icativd a~ v~ganiza

ciones en pa!ses avanzados, en donde su aplicacidn ha 

proliferado. 

A nuestro pa!s llegaron las noticias de esta m1e·1a post~ 



ra algunos años despu~s de que fue iniciada, y los prim!!, 

ros esfuerzos de aplicaci6n corrieron con la tr~gica suer 

te de haber sido implementados más por razones de la nov!!. 

dosidad que del verdadero entrendimiento de sus conceptos 

y alcances; más aan las organizaciones de nuestro medio 

enfrentan un alto grado de dificultad para identificar en 

un proceso de diagn6stico sus verdaderas necesidades que 

las podr!an convertir en entidades clientes para una apl!, 

caci6n de Desarrollo Organizacional. Por estas razones 

es probable que el Desarrollo Organizacional haya sido 

desvirtuado en sus propdsitos, proyectándose una imagen 

del mismo inconveniente y en ocasiones negativa. 

A pesar de estas malas experiencias podemos encontrar or

ganizaciones ;:;r~a ha.~ !agrado diferentes grados de ~ito 

en sus experiencias con el Desarrollo Orqanizacionai. 

Para abordar al tema, se hace necesario partir de la refe 

rencia que nos da la def inici6n de Richard Beckhard del 

.Massachusetts Institute of Technology, la que responde a 

la pregunta: ¿Qud es Desarrollo Organizacional? 

ffD~sarrollo Orqanizacional es un esfuerzo planificado de 

toda la organizacidn, y administrado desde la alta qeren

cia para &Ul'llentar la efectividad y bieneatar de la organi 



zaci6n, por medio de intervenciones planificadas en los 

"procesos 11 de la entidad, las cuales aplican los conoci

mientos de las ciencias del comportamiento". {l)A partir 

de la cual analizamo.s los conceptos que la integran para 

lograr un entendimiento pleno de ~stos. 

El Desarrollo Organizacional está encaminado a aplicarse 

a una organizaci6n de acuerdo a las circunstancias espe

c!ficas por las que ésta pasa en el proceso natural de 

su desarrollo y en funci6n de la estructura real de valo 

res de los miembros que la integran. Un aspecto funda

mental e importante, es que el Desarrollo Organizacional 

hace esfuerzos para la producci6n de cambios de una ~ 

ra planificada, lo que implica la elaboract6n de un dia~ 

n6stico sistem&tico de la organización, la estrüctura= 

ci6n y desarrollo de un plan estrat4qico para el mejora

miento y la consecuente utilizacidn y desplaza.mient9 da 

los recursos necesarios para llevar a cabo dicho esfuer

zo en la realidad organizacional. 

La alta gerencia. juega un papel clave en la implantacidn 

de un proqrama de Desarrollo Organizacional, ya que debe 

••tar involucrada en la aceptaeidn inicial de llevar a 

cabo el esfuerzo, mediante una orientacidn de neaar1ollo 

l) BECkHARD R .. , o .. o. ESTRATEGIAS y .MODELOS; Fondo Intera

mericano, S.A., 1973. 
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Organizacional, la participación activa en la administr~ 

ci6n del programa, una profunda relacidn de compromiso 

con lea objetivos que se persiguen y un apoyo din~ico a 

!os métodos que se utilizar4n, relacionar&n en forma !nt! 

ma los resultados que se alcancen con la participaci6n de 

la alta gerencia como un requisito central para el desa

rrollo y ~xito del esfuerzo. No solamente cubrir este re 

quisito es necesario desde el punto de vista de la ampli

tud con la que opera un programa, sino es necesario tam

bi6n el contar con la participaci6n da todas los dem4s 

miembros que integran la organizacidn, debido a que el De 

sarrollo organizacional compromete al sistema en forma in 

tegral1 un esfuerzo de estas características est4 relaci2_ 

nado con un cambio total de la entidad; pueden considera~ 

se esfuerzos de t4cticas que trabajen particularmente con 

subsistemas de la organizacidn, pero el sistema que se ha 

de transformar es una organizaci6n completa, y con un gr~ 

do significativo de autonom!a; es decir que se trate de 

un sistema con libertad para determinar sus propios pla

nes y futuro, en el par&netro amplio que nos ofrece el ea, 

torn~ 9Aneral. 

El_prop6sito principal del Desarrollo Organizacional es 

incrementar la efectividad y bienestar de la organización 

para lo cual as necesario contar con una imaqen de la• ca 



:racter!sticas que reuniría una organizaci6n efecti'"ª y sa,. 

na a la que podr!amos llamar Kideal". 

Ante la necesidad de contar con un modelo ideal de la or

ganizaci6n, primero es muy importante identificar caract~ 

r!sticas que arrojen como resultado la posibilidad de in

crementar la efectividad organizacional que no estén refe 

ridas a una característica sui-generis, propia de una so

la organizaci6n; es decir que puedan ser observadas en la 

qestidn natural de organizaciones diferentes. Caracter!s 

ticas de este mismo tipo deben ser identificadas como el~ 

mentos claves que contribuyan a identificar el bienestar 

de la entidad y entre ambas características se puede bos

quejar el concepto de organizaci6n ideal qua en este caso 

sirve de marco de referencia para orientar los esfuerzos 

espec!f icos de lograr cambios a.~ 4reas espec!f icas que d~ 

muestren diferencias en contra del modelo. 

A continuaci6n enunciamos las características que dif eren 

tes autores identifican como propias de una organizaci6n 

efectiva y sana: 

R. Beckha:t.ü: 

. • "La organización total, las subpartea principales y 

loa individuos realizan su trabajo en relaci6n con 

·' 



cibjctivos ":l planes para el logro dw esos objet.i"J'os • 

• La función determina la forma {el proble~a, o tarea, 

o proyecto, determinan la manera como se organizan 

los recursos humanos) • 

• Las decisiones se toman por parte de las ~uentes de 

informaci6n y cerca de el.las, prescindiendo de la 

ubicaci6n de estas fuentes dentro del cuadro de la 

crqanizaci6n. 

• El sistema de remuneraciones es tal, que los geren

tes y supervisores son recompensados (y sancionados} 

teniendo en cuenta: utilidades de corto término o 

rendimiento de la producción, crecimiento y desarro

llo de sus subordinados, creaci6n de un grupo viable 

de trabajo • 

• La comunicaci6n.lateral y vertical, relativamente no 

se distorsiona. Las personas son qenera1men.te abie~ 

tas y dispusstas a ventilar los conflictos; compar

ten todos los datos pertinentes, incluso los senti

mientos. 

• Hay una mínima cantidad de actividades inapropiadas 

de qana~/perder entre individuos y grupos. Se hacen 

cons'l:ante• 11tw.Cü.1::tr:z:cs en todos los nfvP,1e~ para tra

tar los conflictos y las situaciones conflictivas c2 

mo problemas a loa que se pueden aplicar loa m4todos 

de solucidn de problemas. 
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• Hay una gran "pugna" (choques de ideas) acerca de 

las tareas y proyectos y relativamente poca energ!a 

gastada en conflictos por dificultades interpersona

les, porque generalment~ ~stas se han superado. 

• La organización y sus partes se consideran as! mis

mas en interacci6n entre s! y con un ambiente. más 

amplio. 

La organizaci6n es un -sistema abierto". 

• Hay un valor compartido y una estrategia gerencial 

para apoyarlo, para tratar de ayudar a que cada per

sona (o unidad) en la organizaci6n mantenga su inte

gridad y singularidad en un ambiente interdependien

te. 

• La organizaci6n y sus miembros operan con una acti

tud de "acci6n-investigac16n". La pr!ctica general 

se orienta a crear mecanismos de retroinformación 

(feedback) para que los individuos y grupos puedan 

aprender de su propia exper~encia". 

E. Shein; 

• "r"' habilidad para obtener y comunicar inf ormaci6n 

confiada y vilidamenta. 

• Flexibilidad interna y creatividad para efectuar los 

cambios demandados por la informacidn obtenida (in

cluyendo flexibilidad estructural). 

.9 



• Integraci6n y compenetraci6n con los fines de la or

ganizaci6n, de los cuales viene el deseo de cambiar • 

• Un clima interno de apoyo y libre de amenazas, pues

to que las amenazas sacaban las buenas comunicacio

nes, reducen la fle~ibilidad y estimulan la auto-de

fensa en vez de la preocupaci6n por el sistema to

tal". 

P. Garner: 

• "La organizaci6n debe tener un programa efectivo pa

ra vincular-y desarrollar pe~sonal capaz • 

• La compañ!a capaz de continua renovaci6n, debe tener 

un ambiente hospitalario para el individuo. 

• La organización debe haberse preparado y dispuesto 

para la autocr!tica • 

• Debe haber fluidez en la estructura interna. 

• Debe tener algunos medios para combatir el proceso 

por el cual los hombres se hacen prisioneros de sus 

procedimientos". 

L. Morse: 

• "La comunidad de objetivos consiste en relaciones 

cooperativas de qrupo, integracién y compenatracidn 

con los objetivos de la organizacidn (ejecuci6n de 

tareas) creatividad, comportamiento aut•nticor clima 
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libre de amenazas, utilizacidn completa de las cap~ 

cidades de una persona y flexibilidad organizacional" 

Miles y otros; 

La definen en tres áreas generales: 

• "Las concernientes a la ejecucidn de las tareas • 

• Las que corresponden a la integraci6n interna, y 

• Las que implican la mutua adaptaci6n de la organiz~ 

ci6n y su ambienteM. <2> 

El dltimo punto ~dé· analizamos dentro de nuestra defini

ción es el que se refiere a intervenir en los procesos de 

la entidad en forina planificada y utilizando los conoci

mientos de las ciencias del comportamiento: esto quiere 

decir, que se debe elaborar una estrategia de interven-

ci6n dentro de la propia organización y orientada a prop! 

ciarle ayuda, implicando que se analicen los procesos ac~ 

tuales, las normas y valores prevalecientas, as! como la 

interrelaci6n entre las estructuras, los procesos y resul 

tados que ~rroja en forma final la organizacidn. 

En el análisis que describimos, se pude agregar la util! 

dad de enfcx::arlo en do• &reas qenerales. LA primera se 

2) BEC~HARD R., o.o. ESTRATEGIAS y MODELOS, Fondo In~era

mericano, S.A., 1973. 
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refiere a diagnosticar los diferentes subsistemas que in

tegran el sis~ema total de la orqanizaci6n y que general

mente son referidos a las divisiones naturales de la es

tructura de la organización o a los niveles que se pueden 

distinguir en la misma. La segunda se refiere al diagn6~ 

tico de los procesos orqanizacionales entre los que se i~ 

cluyen los de toma de decisiones, relaciones entre grupos, 

comunicaciones, patrones y estilos, manejo de conflictos, 

fijaci6n de objetivos, m~todos de planeaci6n, etc. 

Las estrategias de 1ntervenci6n utilizadas por Desarrollo 

Organizacional y clasificadas en tres grupos básicos son 

las siguientes: 

Estrategias educativas y de difusidn. 

Desarrollo de Grupos. 

Esta es una de las t~cnicas iniciales que utiliza el.

cambio planificado. Como la organización lleva a cabo 

sus objetivos a trav~s de diferentes equipos de traba

jo, uno de los pri!!leros objetivos de cambio es la efi

.;:;i11mcia o.e loa grupos. 

Las actividades de esta estrategia estin relacionadas 

con el traba.jo mismo, las formas de realizarse, las h! 

bilidades necesarias para lograr lo• objetivos y tam-

.12 



bi'n est4n relacionadas con la naturaleza y calidad de 

las relaciones entre los miembros del equipo o entre 

ello~ y el l!der. 

Los grupos tienen la oportunidad de evaluar su actua

ci6n despu~s de sesiones de trabajo en las que se rea

lizaron actividades relacionadas directamente con sus 

responsabilidades de trabajo para desarrollar poste

rioraente sus propios planes de mejoramiento. 

Soluci6n de Problemas (Problem Solvinq). 

La soluci6n de problemas es un proceso social que se 

presenta en la interacci6n de las personas dentro de 

loa grupos y ae ha conformado como una tácnica o es

trategia, mediante la cual el t~cnico asesor p~opicia 

y ayuda al ~joramiento de este proceso. 

Toma de decisiones. 

Esta ea una t'cnica relacionada con la anterior, en 
. 

l.& eual el papel del consultor est4 enfocado a propi-

ciar qu• el grupo se de cuenta de las de~i81.onea que 

ha tomado y de los m'todos que ha utilizado, en tal 

. forma que el c¡rupo uamin• si sus inteqrantaa creen 

qua ••o• matados son loa apropiados o no. 

.13 



Estilos de liderazgo. 

En esta t~cnica el consultor proporciona a los indivi

duos toda la informaciOn acerca de la teor!a de la au-

toridad, del poder y del liderazgo, as! como los dife

rentes estilos de liderazgo y su impacto y consecuen

cias en los miembros del grupo. Tambi~n ayuda a las 

personas a que clarifiquen, identifiquen y definan su 

propio estilo de dirscción. 

Planeaci6n de Carrera (Career Planning} / Planeaci6n 

de Vida {Administración del Tiempo). 

Estas son t~cnicas que permiten a los individuos enfo

carse en aus objetivos y metas tanto personales como -

profesionales, definiendo los planes de acci6n que les 

puede permitir lograr tales metas. 

Son actividades semiestructuradas que propician el in

tercambio de informacidn entre las personas, acerca de 

sus metaa, objetivos, habilidades, capacidades, identi 

ficaci6n de ireas deficientes o fue~tes, etc • 
. 

La funci6n del consultor, aqu!, es la de dar gu!a y 

oriP.ntaoi6n a las personas, clarificarles sus propias 

metas y proporcionar el intercambio de ideas y apoyo 

interpersonal. 



Teorías y T~.cnicas Gerenciales. (Administraci6n por Ob

jetivos). 

Esta actividad consiste en familiarizar el personal 

con las Teor!as y T~cnicas relativas al manejo de ni

vel Gerencial a trav~s de darles acceso a dicha infor

maci6n en sus versiones m4s actualizadas y modernas, 

tales como-el enfoque de "Adminiatraci6n por Objetivos". 

Comunicaci6n. 

Este tema puede ser abordado de varias maneras, una 

inicial es ofrecer referencias t~cnicas sobre los mode 

los conceptuales y pr~cticos en los que se da la comu

nicaci6n, otra forma es organizar sesiones de an41isis 

y diagn6stico de los procesos de comunicaci~n qua to

man lugar en la vida real de una organizaci~n, y tam

bién se puede abordar a trav&a de la implantacidn de 

sistemas formales de comunicacidn (tales como; proced! 

mientas para comunicacidn escrita, redes de comunioa

ci6n telefdnica, etc.). 

Ei entrenamiento en sen•ibilizacidn es una estrategia 

que se lleva a cabo en •esiones de grupo y con la 

quia t•cnica del consultor, quien aet~a como cataliza

dor de informacidn, para los pro<:e•o• social•• del g~ 
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po, con el objeto de que aprendan a ser 8 buenos" miem-

broa de grupo, aprendan a ser más competentias en la re 

laci6n interpersonal., aprendan m4s acerca de sí mismas 

como persanas, aprendan ea.o otras personas reaccionan 

ante su conducta, aprendan a dar y recibir ayuda y, a

dem4s, que aprendan a comprender, a aceptar y predecir 

la propia conducta y la de los d~s. 

Estrategias CJ!lª afectan la estructura. 

Rediseño de puestos. 

Las funciones del consultor con esta t4cnica son las . 
de proporcionar inforJ&ac~On principios y criterios 

t4cnico-adainistrativos, clarificar y orientar a cada 

persona que distribuye y jerarquice las actividades y 

funcionas que t.iene que llevar a cabo para el 6pt.i.lllo 

desempeño de au puesto. 

Se busca que cada persona ejecute su puesto de acuerdo 

a la• necesidades del grupo o .!rea a la cual pertene

ce, de tal mansra que a la vez pueda. desarrollarse, 

ser =!e cre=.tivo a involucrarse directamente con sus 

funcione• con un alto grado de compromiso y de~rollv. 

- Di•efio estructural. 

En eata t'cnica el con•ultor propicia qua el propio 

.16 
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grupo diseñe y estable~ca el marco estructural más ade 

cuado para facilitar su 6ptimo funcionamiento. 

El consultor proporciona información, criterios y pr1!!, 

cipios tedrieo-prácticos para que !as personas en base 

a ellos y junto con sus objetivos, necesidades y recur 

sos diseñen su estructura ideal. 

Rotacidn de puestos. 

El objetivo de esta t~cnica es que las per~onas tengan . . 
la oportunidad de aumentar sus conocimientos t~cnicos 

y pr~cticos, que puedan incrementar su experiencia y 

enriquecer las funciones y actividades que realizan 

normalmente a trav~s del desempeño de otros puestos si 

milares al que es de su responsabilidad. 

Relaciones de interface. 

Los objetivos de esta estrategia son mejorar las rela

ciones entre los grupos e incrementar la eficiencia 

del trabajo intergrupal a trav4s de la comunicaci6n 

abierta y fluida, propiciando la colaboraci6n y la po-

sibilidad de intervenir en la planeación y ejecuci6n 

de actividades comúnes a dos o mis equipos. 

Orqanizaci6n Matriacial. 

Es un modelo que orienta la toma de decisiones hacia 



un proceso en el que es compartida por las diferentes 

ireas y/o centros de poder que se identifican en la e~ 

tructura de las orqanizacivnes, cuando dos o rn~s de 

ellas se ven involucradas en el proceso de gesti6n de 

la organizacidn. 

Flujos de informacidn. 

Es una actividad consistente en el análisis de las di-

ferentes rutas que sigue la informacidn en una organi

zacidn a trav's de su estructura y en los diferentes 

niveles de proceso integral de la comunicaci6n. 

Esta orientada fundamentalmente a descubrir y crear 

nuevos canales~ sistemas y formas de comunicaci6n para 

buscar el mejoramiento y ef icientar los flujos de la 

informacil.5n. 

Grupos de fuerza de trabajo. 

A travds de la formaci6n de grupos no formales {of ici~ 

les) se intenta con esta estrategia, facilitar la solu 
. 

cidn de loa problemas de trabajo y propiciar la colab2. 

raciGn, ayuda y comunicac.1.ón entre las persumr.~ ut:: <li-

ferentes 4reaa o departamentos de trabajo. 

Esto con la ayuda y asesor!a t~cnica del consultor, 

quien funciona en esta estrategia como clarificador de 

objetivos e informaci6n, facilitador de l& interacci6n 
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y retroinfryrma.dor de los procesos. 

Clarificación de funciones. 

El objetivo de esta técnica es que cada una de las peE 

sonas identifiquen la forma en que desempeñan su rol 

(no el rol formal que tiene asignado, sino el conjunto 

de conductas manifiestas que tiene en la ejecucí6n del 

rol formal). 

Esta identificación es a través de la retroinf orrnaci6n 

y ayuda que las otras personas pueden proporcionarle a 

cada uno de los individuos, además de la forma en que 

cada quien se percibe y de la ayuda del consultor que 

tiene las funciones de clarificador, retroinformador, 

resumidor de la informaci6n catalizador y de asesor. 

Sistemas de evaluaci6n del desempeño. 

Es una forma de autoevaluaci6n personal y con la.ayu

da y retrocumunicaci6n que le proporcionan a la pers.9_ 

na sus compañeros de grupo. Implica una comunicaci6n 

intensa, un proceso de colaboraci~n y ayuda de alto 

grado de interaccidn e inteqracid~ entre los miembros 

del qrupo. 

Estrategias de Procesos Soc1ales 

Grupos "T" 
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El entrenamiento en sensibilización es una estrategia 

que se lleva a cabo en sesiones de grupo y con la téc

nica del consultor, quien actúa como catalizador, faci 

litador, retroinformador y sintetizador de informaci6n, 

para los procesos sociales del grupo, pero siendo a la 

vez un miembro ~s del grupo. 

Se propicia que las personas analicen, comprendan e i

dentifiquen los procesos sociales del grupo, con el ob 

jeto de que aprendan a ser "buenos" miembros de grupo, 

aprendan a ser más competentes en la relacidn interpe~ 

sonal, aprendan más acerca de s! mismos cerno personas, 

aprendan como otras personas reaccionan ante su conduc 

ta, aprendan a dar y recibir ayuda y, además que apre~ 

dan a comprender, a aceptar y predecir la propia con

ducta y la de los dem&s. 

Dinbica de grupos. 

Se busca que las personas estudien y analicen los dife 

rentes procesos sociales que se dan en su dinámica de 

intcracci6n par~ c¡tlA conozcan e identifiquen cada uno 

de los procesos y se den cuenta si éstos son los m4s ::_ 

decuados y apropiados, ast corno para que identifiquen 

la forma q din'1nica de interacci~n m~s positiva para 

su desempeño eficiente. 
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Desarrollo de Equipos de Trabajo. 

Esta es una de las técnicas iniciales que utiliza el 

cambio planificado. Como la organización lleva a cabo 

sus objetivos a trav~s de diferentes equipos de traba

jo, uno de los primeros objetivos de cambio de Desarro 

llo Organizacional es la optimizacidn de la eficiencia 

de los grupos .. 

Las actividades de esta estrategia est~n relacionadas 

con el trabajo mismo, las formas de realizarse, las h~ 

bilidades necesarias para lograr los objetivos y tam

bién están relacionadas con la naturaleza y calidad de 

las relaciones entre los mismos miembros del equipo o 

entre éllos y el l!der. 

Los grupos tienen oportunidad de evaluar su actuaci6n 

despu4s de sesiones de trabajo en las que se realiza~ 

ron actividades relacionadas directamente con sus res 

ponsabilidades de trabajo para desarrollar posterior

mente sus propios planes de mejoramiento. 

Consultor.ta de Procesos. 

En esta t~cnica el consultor interviene en algunas r~ 

uniones formales de trabajo en el ambiente propio de 

la organizaci6n; durante las sesiones obseri.ra la inte 

racci6n entre los miembros del qrupo, enfoc&ndos~ en 

loa procesos sociales como comunieaci6n, liderazgo, 
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soluci6n de problemas, coJ,aboraci6n, competencia, 

etc., y al final de la reuni6~ o durante la.misma el 

consultor proporciona a las personas retrocomunica

ci6n sobre la forma de interacci6n entre ~llos, por 

lo que su funcidn es la de describir lo que está suce 

' diendo o sucedi6 en la reuni6n. 

Confrontacidn de Grupos. 

Con esta estrategia el consultor propicia que entre 

los grupos con ciertas diferencias ~ya sea en actit~ 

des, valores, creencias, sentimientos o incluso en 

cuanto a normas y pautas de trabajo) exista un enfre~ 

tamiento para definir e identificar en conjunto las 

diferencias que pueden estar obstaculizando .la rela.,, 

ci6n adecuada y la eficiencia de trabajo. As! entre 

los grupos involucrados se propicia que analicen sus 

diferencias con el objeto de que ambos propongan al

ternativas que en vez de ser obstaculizantes, sean 

constructivas y les permita su crecimiento y desarro-
. 

llo adecn11do. Por lo qi.le la funci6n del consultor 

aqu!~es la de coordinador, retroinformador, clarific~ 

dor, resumidor e inteqrador de informacidn y la de a

sesor tdcnico de los grupos. 
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Sesiones de Diagn6stico de Problemas y Feedback. 

Esta estrategia tiene por objeto que las personas de 

reúnan en grupo (pueden ser del mismo grupo forr.t·3.l de 

trabajo, o entre dos o más grupos pequeños) para que 

cada uno identifique en forma an6nima y por escrito 

los problemas m~s importantes que ha observado duran

te un per!odo (puede especificarse). 

Posteriormente se exponen cada uno de los problemas 

(an6nimos) y el grupo procede a clarificarlos y agru

parlos de acuerdo al aspecto con el que están relacio 

nadas y con la jerarquía correspondiente. 

Una vez que se han diagnosticado los problemas, el 

grupo diseña los planes y programas de mejoramiento y 

de acci6n que permitan la soluci6n de tales problemas. 

Estas sesiones propician que, además de que se identi 

fiquen los problemas existentes, el grupo reciba re-

troinformaci6n de su~ miembros. 

Entrevistas y Encuestas diversas, 

Mediante las entrevistas y encu~::>Las puede obtene:i::-s¡:o 

informaci6n acerca de la forma como las personas per-

ciben a la organizaci6n~ sus objetivos y pautas de 

ejecución (esto en comparaci6n con la percepción que 

tienen acerca de s! mismos y de sus compañeros de tr~ 

bajo) o informaci6n respecto a la estructura informal 
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prevaleciente, la forma de relaoionarse individual o 

grupalmente, sus expectativas, objetivos, etc. 

Sesiones de Feedback Interpersonai. 

Esta t!cnica tiene por objeto que las personas reci

ban retroinformaci6n acerca de su conducta, de como 

es percibido y del impacto que tiene su comportamien

to en los dem~s a través de un proceso de comunica

ci6n abierto y preciso, as! como de la colaboraci6n y 

ayuda interpersonal, con el prop6sito de que los ind! 

viduos modifiquen su conducta social mediante el rnej~ 

ramiento personal y grupal. 

Grupos de ayuda. 

Esta estrategia consiste en que en pequeños grupos 

{ya sea pax:es, trtos o cuartetos) con base en una 

quía semiest..ructurada de trabajo y siguiendo ciertos 

linéamientos te6ricos, las personas analizan y clari

fican sus propios objetivos y los comúnes, para defi-
. 

nir programas de acci6n que les permitan lograr el me 

joramiP-nto de su conducta social y la obtenci6n de 

sus metas. 

Estas sesiones se llevan a cabo para propiciar que 

surja la ayuda oportuna y eficaz de las personas en 

una interaoci6n colaborativa y con el apoyo, orienta-
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cidn y retroinformacidn de cada uno de los inte·gran-

tes. 

Sesiones de an4lisis de datos de la Realidad Organiz.~ 

cional. 
' 

Esta actividad esta orientada a enfatizar la importa~ 

cia de que el personal de una organizaci6n invierta 

tiempo en forma sistematica en el conocimianto y aná

lisis del curso y circunstancias espec!f icas y qendr~ 

les por las que atraviesa la organizaci6n en su desa

rrollo para mantener la comunicaci6n abierta y propi

ciar contribuciones del personal orientadas al mejor~ 

mi~nto organizacional. 

Asesor!a en la Organizacidn. 

Esta actividad enfatiza la importancia de evaluar la 

posibiiidad de contar con agentes externos a la ~rga

nizacidn que contribuyan a facilitar su diaqn6stico, 

implantacidn de cambios y evaluacidn de resultados en 

los diferentes procesos y !reas, as! eomo especialiua 

des en los que la organizaci~n incide. 

Intervenciones Asesoras (catalizadoras en solucidn de 

conflictos). 

Tiene por objeto que las personas o los grupos confrc~ 
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ten, manejen y solucionen sus conflictos, propiciando 

que los involucrados y directamente afectados en el 

conflicto, lo identifiquen, analicen y le den la solu 

ci6n que ellos crean más convenientes. 

~ 

Mejoramiento de es~ilos de Liderazgo. 

Se propicia que la persona que ejerce o tiene el pa

pel de l!der en un grupo, analice su forma de compor

tarse, su conducta manifiesta y el impacto que crea en 

los dem~s. Esto a trav~s de recibir retroinformaci6n 

de sus compañeros y mediante la intervenci6n del con

sultor en funciones como clarificador, retroinforma-

dor e instructor (al proporcionarle criterios y prin

cipios t~cnicos) • 

Se busca que las personas mejoren sus estilos de lid~ 

razgo mediante la definicidn de los propios planes y 

programas de acci6n. 

. 
Simulaciones de intercambio de rult:u::i {Role Pl~ying) • 

Hediante esta estrategia se propicia que las personas 

experimenten conductas reales en situaciones imagina

rias, con el objeto de que analicen y conozcan el im

pacto que en otras personas tienen ciertas pautas de 

comportamiento, as! coma la reacci6n de ellos mismos 
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ante las conductas d~ otr~$. 

La funci6n del consultor en esta estrategia es._ la: de 

coordinador, retroinformador, clarificador, y la de 

instructor (proporcionando criterios y conceptos te6-

ricos). 

Este conjunto de estrategias e intervenciones.pueden 

ser utilizadas en un programa de Desarrollo Organiza

cional. Sin embargo; es necesario conside~ar que la 

elecci6n de las mismas depende del programa específ i

co, de las necesidades de la organizaci6n y de muchos 

otros factores que deben tomarse en cuenta. 

Por otro lado, es importante tambi~n considerar que 

una estrategia en forma aislada, ni con los mejores 

reaultados inmediatos, puede ser considerada ya como 

la realizaci6n de Desarrollo Organizacionalr puesto 

que un programa de Desarrollo Orqanizacional incluye 

un conjunto de actividades bien estructuradas y se-~ 

leccionadaa. 

Ahora vamo8 a proceder a ~Aplicar ~1 proceso a trav~s 

del cual •• implanta un programa de Desarrollo Organiz~ 

cional en una organizacidn y que se puede observar en el 

s~guiente esquema: (Cuadro N•l). 
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IMPLANTACION DE UN PROGRAMA DE o.o# 
============~================~===== 

MODELO IDEAL 
DE LA 

ORGANIZACION 

:EVa1uaci6n 
de 

Resultados 

FASE INICIAL DI! 
REUNION DE INFOR

MACIOU 

Planeaci6n 
del 

r.amhio. 
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El primer paso en la implantaci6n del programa de Desa

rrollo Organizacional es hacer un diagn6stico de la org~ 

nizaci6n, tomando en cuenta las características de una 

worganizaci6n Ideal, efectiva y sana" con base en las 

cuales se organiza la fase inicial de recopilaci6n de in 

' f ormaci6n en la gue dependiendo del tipo de datos que se 

requieran y la ubicaci6n de la fuente de donde ser4n ob

tenidos, se pueden seleccionar diférentes herramientas 

para llevar a cabo la obtenci6n e integraci6n de los da

tos. 

Una vez integrado el diagn6stico se procede a planear el 

cambio, definiendo los objetivos de cambio que se prete~ 

den lograr, as! como las estrategias de iniciación en 
\ 

funci6n de prioridades, urgencias, facilidad y dificul-

tad, resistencia, disponibilidad de recursos, etc. para 

poder contar con un plan realista, de una estructura del 

grado de complejidad requerido, de tal manera que sus ob 

jetivos sean alcanzables. 

Una vez definido lo anterior se procede a la primera et~ 
' 

pa de acci6n, que es la implantacidn dP.1 ~~mbio, en dnD-

de se verifica que cada uno de los objetivos adscritos 

en la fase anterior se vayan cumpliendo de acuerdo al 

plan establecido. 
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Despu~s de un tiempo en el cual la fase de implementa

ci6n ha concentrado la atenci~n y los esfuerzos en la in 

corporación de los cambios deseados a las caracter!sti

cas de operaci6n y procesos de la organizaci6n 1 se veri

fica que éstos hayan pasado a formar parte de la entidad 

en cualquiera de las ver~iones en que hayan sido plante~ 

dos;_ es decir, que los objetivos del plan, aa! como to

das las herramientas y cambios accesorios para mantener

los ya no se perciban como algo ajeno a la organizaci6n, 

sino como algo que forma parte de ella. 

La fase de evaluacidn de resultados implica hacer una 

comparaci6n tanto cuantitativa como cualitativa de la 
\ 

nueva situacidn en l.a que la organizaci6n funciona para 

ver.if icar si los logros obtenidos han sido capaces o no 

de incrementar la eficiencia y salud de la entidad, para 

que en cualquier caso (evaluación positiva o negativa, 

total o parcial, etc*), se proceda a continuar el proce

so evolutivo ilustrado en el cuadro Nº l. 

Hasta esté momento se ha descrito el orden secuencial en 

el que ocurr~n los eventos referidos, sin embargo: Este 

no_ posee caracter!sticas de rigidez, ya que se trata de 

un sistema conceptual de interdependencia de dichos eve~ 

tos, lo que nos lleva a considerar la posiblidad de que 
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el orden se flexibilice, dando oportunidad a los eventos 

de ocurrir en el momento en que son necesarios aunque é;! 

te no coincida con el orden prestablecido en la descrip

ci6n del mismo. 
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CAPITULO iI 

PLAN SCANLON 

El sistéma de incentivos para empleados, programas de m~ 

joramiento de productividad, y satisfacci~n en el traba

jo, son t4rminos de los que se habla en estos d!as, no 

solamente por condiciones sino por cambios er. la manera 

en que el trabajo debe qerenciarse y las organizaciones 

diriqirse. 

El sistema m4s famoso de incentivos / participaci6n es 

el PLAN SCANLON, concebido principalmente por Joseph 

Scanlon, un contador dedicado al liderazgo sindical y e

ventualmente al magisterio, quien durante los fines de 
\ 

los 1930's trabajd en varias compañ!as despugs de la Se-

qunda Guerra Mundial. 

Durante la Depresidn en Estados Unidos, Scanlon fue ret! 

rado de su trabajo en la f4brica de Acero Adamson al Es-

te de Palestire, Ohio. 

comunidad para adquirir 

El reunid a otros miembros de su 
" . 

tierras que no se estaban ocu-

millas y fertilizantes, eta., esto con el fin de produ

ci~ para alicgntar a las familias~ Esto fue el princi

pio de su experiencia con esfuerzos cooperativos y le 

dio una buena comprensidn del ejercicio de su posiciOn 
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como líder del Sindicato cuando la f~brica acerera abrió 

nuevamente. 

En 1938 la f&brica Adamson, estaba a~n en problemas, 

embargo; estaba siendo manej-ª-da con equipo obsoleto, se 

estaban incrementando costos~ con demandas del sindicato 

de obtener salarios más altos y tratando de mejorar con

diciones de trabajo. 

Scanlon propuso que el presidente de Adaznson y algunos 

de los empleados presentaran la situación a oficiales 

del Sindicato Internacional en el corporativo de Pitts

burgh. 
\ 

Clint s. Colden, vicepresidente del sindicato y defensor 

de la cooperación gerente-trabajador, les aconsejó reqr~ 

sar a Ohio e idear algtln plan en el cual, trabajando ju~ 

tos, pudieran sacar a flote la compañía. 

Es el Plan Scanlon, una coleccidn de documentos y confe

rencias esclitadil: por Freñ. G. Lesieur (publicado conjun

tamente por la Prensa del Institu~o Tecnol6qico de Mass! 

ch~aetts y John e Hijo, 1958) en donde Colden relata: 

"Regresamos a la planta solicitando ayuda a los emplr.a

doa para que se familiarizaran con los procesos del tra• 
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bajo y nos ayudaran a eliminar p~rdidas, mejorar la efi

ciencia, reducir costos y mejorar la calidad del produc

to para asegurar la sobrevivencia de la compañía". C3) 

El sindicato se retractó de sus peticiones temporalmente 

y en un per1odo corto de tiempo como resultado de forta

lecer esfuerzos cooperativos de los trabajadores y de la 

administreci6n, 1.os costos se redujeron notablemente y 

la calidad del producto mejor6. Colden relata: "aún con 

el equipo obsoleto la compañía sobrevivi6 y fue posible 

conceder los aumentos de salarios y mejorar las condici~ 

nes de trabajo ya concedidas con anterioridad por sus 

competidores más importantes". (~) 
\ 

La promesa que la compañia hizo a los empleados fue cum-

plida rapidamente, provocando entusiasmo en algunos y e~ 

cepticismo en otros, tanto por parte del sindicato como . 
por parte del personal administrativo. Scanlon fue invf. 

tado a llevar sus ideas a otras compañ!as y como conse

cuencia el sindicato de Traba:jadores de Acero en América 

instal~ un departamento de Ingenier!a del Producto con 

(3)F.G. LESIEUR & ELBRIDGE S. PUCKETT, THE SCANLON PLAN 

HAS PROVEO ITSELF., Harvard Busineas Review No.69507 

September october, 1969. 



Scanlon como director. Después fue invitado a dar cla

ses en el Instituto Tecnol6gico de Massachusetts y hoy 

en d!a la Univeridad Alfred P. Sloan, Escuela Gerencial, 

conserva un departamento dedicaáo exclusivamente a la 

graduaci6n de instrucci6n en la aplicac~6n del Plan 

Scanlou. 

A la muerte de Joseph N. Scanlon, en 1956 Fred G. Lesieur 

quien fue presidente del sindicato loca1 en la Pointe en 

la compañ!a "Machine Toolw cuando el primer Plan Scanlon 

fue puesto completamente en marcha en 1947, dej6 en 1950 

La Pointe para trabajar tiempo completo en la asociaci6n 

del Plan Scanlon. Lesieur se unid al grupo de la Sec

cidn de Relaciones Industriales en el Instituto Tecnol6-

qico en Massachusetts y siqui6 la direcci6n del trabajo 

que hab!a empezado Scanlon. Ahora es el presidente de 

la Asooiaci6n Fred G. Lesieur Inc., en San Rafael, Cali

fornia; el Sr. Puchet quien tambi~n trabaja para el gru

po del Instituto Tecnol6gico de Massachusetts y trabaj6 . 
con Joseph Scanlon, es el autor de los cap!tulos sobre 

la medici6n en el desempeño e incremento de la producti

vidad en el Plan scanlon del ll~ro"Un~ f~~n~Ara en la e~ 

op~raci~n obrero-patronal•, editado por Fred G. Lesieur 

('l'he M!T 1958). 

1 



En contraste con otros esquemas m~s limitados en cuanto 

a formas de incentivos, el Plan Scanlon ofrece un vehícu 

lo flexible en el que la compañ!a, sindicato y empleados 

llegan conjuntamente a cambios en condiciones econ6micas 

tecno16gicas y de estructuraci6n corporativa de una man~ 
. 

ra que compense a todos. Esta es la raz6n por la que ha 

crecido el inter~s en este Plan. 

1.. :E'ILOSOFIA SCAN!!.Q! 

Aunque el pensamiento es que el Plan Scanlon es una 

estructura de comit~s de participaci6n y un tipo pa;:_ 

ticular de medici6n del desempeño, actualmente su c~ 

racter!stica más importante es la f ilosof !a b~sica 

Scanlon. Los primeros pensamientos de Scanlon acer

ca de la participaci6n del empleado en su lugar de 

trabajo, result6 de sus experiencias durante la De-

presi6n, cuando los ciudadanos trabajan en equipo en 

un esfuerzo para solucionar los problemas de austeri 

dad por los que estaba pasando la comunid~d. La pr! 

mera aplicaci6n de su filosof!a, fue en una fábrica 

acerera con problemas de utilidades margiuales, sin 

contar con medidas del desempeño o provisiones de bo 

nos, pero representando un intento illl1"Nrtante ñe CO!!. 

juntar los esfuerzos de los gerentes y trabajado'=C'3 

para salvar la organización que de no ser as! hubie-
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ra repercutido en la sobrevivenoia de la empresa. 

Scanlon creía realmente que la típica organizaci6n 

de las compañ!as no propiciaba un desarrollo comple

to del potencial de los empleados, ya sea como indi-
~ 

viduos o como qrupo. No cre!a que el concepto que 

se manejaba: "el jefe es el jefe y un trabajador tra 

baja" fuera una base apropiada para estimular un in

ter~s de los empleados acerca de los problemas de la 

compañ!a~ no obstante él creta que ese concepto re

forzaba la creencia de los ~~pleados de que hab!a un 

"enemigow en alq(in lugar arriba de ellos en jerar

qu!a y que hab!a que tener cuidado todo el tiempo. 

El pensaba que el inter's del empleado y su contribJ! 

ci6n pueden ser estimulados positivamente dándole al 

empleado la m4xima informacidn y datos relacionados 

con los problemas y éxitos de la compañ!a, y solici

tándoles su contribuci6n acerca de como pensaban que 

el problema podría ser resu~lto de la mejor manera y 
. 

hacer el traba.jo en la mejor forma. De este modo, 

el Plan Scanlon es un compartir problemas; metas e 

ideas entre gerente• y ümplc~dos. S~~nlon Piensa 
~ 

que los incentivos individuales trabajall en contra 

de la participacidn de los empleados. E1 91ens.~ qc~-, 



rectamente en el trabajo para él mismo, poniéndolo 

en contra de los intereses de la compañ!a y produ

ciendo inquietudes en la estructura de salarios, vol 

c~ndose en una baja moral de los empleados. 

' . Su concepto de un sistema de premios que estimule el 

interés del empleado y aceptaci6n del cambio de tec·· 

noloq!a, invoclurando una apropiada estructura de sa 

larios, tienen como consecuencia: 

Destrezas individuales 

Premios adicionales, basados en el éxito de la em 

presa compartidos por todos los empleados y qere~ 

tea .. 

En casi todos los casos con los que nos hemos fami

liarizado, las compañ!as implementan esta filosofía 

de participaci6n con un sistema de grupos, compuesto 

por comités del departamento de producci6n y un comi 

t6 de seleccidn e iniciativa. 

Dando al empleado los mismos objetivas que a los ge

,..~n,i"P~: Al sistema. de bono del Plan Scanlon contribu 

ye a. crear ur. genuino esfuerzo da equipo entre gere!l 

tes y trabajadores, visualiza el efecto de la opera

ción cuando; lo• trabajadores indirectos debido a la 
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medici6n del sistema, se convierten en trabajadores 

directos en ~sencia. Un ejsmplo perfecto es lo que 

pasa cuando la pieza de un equipo se rompe. Bajo el 

Plan, es de utilidad para el mantenimiento, tener el 

equipo funcionando tan pronto como sea posible, de 

modo que el Plan de incentivos para ambos (las pers~ 

nas que operan el equipo y el servicio de .mantenimi

ento), pueda ser un motivo com~n, ya que todos los 

individuos tienen el mismo objetivo. 

Esta mutualidad del objetivo tambi~n tiene equidad 

en la estructura salarial; por ejemplo, considerando 

a los ingenieros. cuando se detiene un trabajo en 

la planta debido a un error, o a la falta de entend:!-_ 

miento, es importante para el ingeniero, que tenga 

ese trabajo en operación nuevamente tan p~Qnto como 

sea posible, de modo que la demora no afecte substan 

cialmente su participaci6n en el bono de reserva. 



l. INTEGRACION DEL PLAN A LA EMPRESA" 

COMUNICACION 

Una vez que el nivel gerencial de la compañía está 

instru!do en el contenido del Plan, el primer paso 

para la integraci6n de ~~te a la empresa, es darlo a 

conocer a todos y cada uno de los trabajadores que 

laboran en ella, explicando detalladamante por gru-

pos en gue consiste el bono, lineamientos de opera

ción y f ilosof !a del Plan, asegur~ndose da su corn

prensi6n por parte del personal-

En seguida, se somete a votaci6n la aceptación de 

4ste, tomándose como base para la incorporaci6n una 

mayor!a substancial en porcentaje, no en cifras arit 

rn~ticas; es decir~ que si un 51% está a favor y un 

491 en contra, esta cantidad no es suficiente para 

su aceptación, es necesario contar por ejemplo con 

un 70% para que pueda ser positiva la decisi6n. 

üna vez que el Plan haya sido aceptado por el perso-

nal, se deben imprimir panfletos y repartise entre 

el personal, con el fin de que si existe alguna duda 

adicional puedan acudir a cualquiera de los gerentes 
" 

instru!dos en el conocimiento del mismo. 



3. LINEAMIENTOS DE OPERACION 

3.1. MEDIDA DE PREMIOS 

La relación.venta-trabajo que produce el cos-
1 

to unitario, e$ el que provee el premio tanqi 
\ 

ble en pesos y centavos. Es un bono pagado 

mensualmente (esencialmente en relaci6n al r~ 

zonamiento Scanlon de que un premio contin~ 

gente tiene más impacto psicol6gico que un b~ 

no anual) y se paga siempre por separado nun

ca .como_ parte -~el:..sal.a.rio .. 

La compañia que emplea el Plan Scanlon tiene 

diferentes opciones de métodos de medida de 

la cantidad del bono para pagarse a los inte

grantes. En algunos de los primeros trabajos 

Scanlon, la utilidad compartida era la base 

del premi?- En los dltimos años el tipo de 

medida más comunxnente usado es el que se de

termina por el valor de venta en relaci6n a 

la producción, donde la rela~i6n d~ 1~ n~mina 

total (se excluye de la n6mina total el sala

rio del personal de muy reciente incorpora

cidn, por ejemplo un mes}, al valor de venta 

de producc;;.idn (ventas netas m4s o menos los 



cambios de inventario) en un per1odo base es

tablecido previamente es comparado con la re

lacidn en el periodo actual. Cualquier mejo

ra en esta relaci6n arroja una cantidad al 

fdndo del bono. Pa~te de este fondo se sepa

ra como reserva contra los meses dif !ciles 

(meses cuando la relaci6n esta arriba del pe

riodo base). La cantidad aportada se determ~ 

na por el an4lisis de las fluctuaciones pasa

das, basadas en los est~ndares de producción~ 

Despu~s de obtener la cantidad de reserva del 

fondo d~l bono cada mes, el restante es divi

dido. Usualmente el 25% es una cuota de la 

compañ!a y el 7St se paga a todos los emplea

dos como bono mensual de desempeño. La part! 

cipaci6n involucra a todos en la compañ!a, 

desde los niveles más bajos hasta los niveles 

altos, incluyendo al presidente o, en el caso 

de una compañía de varias plantas, sa reparte 

entre todos los empleados en cuyas plantas el 

Plan est& en efecto. 

El bono se distribuye corno un porcentaje ~e 

las entradas brutas de los empleados durante 
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el periodo de contabilidad establecido, de m~ 

do que el bono pagado refleje diferencias en 

sueldos o salarios pagados por diferencias en 

el contenido del trabajo. 

Al final del "Año
1

Scanlon" la reserva del fon 

do después de compensar cualquier d~ficit, se 

distribuye de la misma manera que el bono men 

sual. La compañia retiene su cuota y el res

to s~ paga como un bono de fin de año. {en 

la misma proporci6n que el bono mensual) • 

Otros tipos de medici6n que han sido usados 

son en su mayor!a similares a los que se des

criben, en donde el valor de la nómina total 

de los participantes comprende el nu.~crador 

de la relaci6n. Las variaciones en el denomi 

nador han ocasionado el uso de; 

Ventas netas sin ajustes por cambios en in 

ventario. 

Valor de ventas agregado, donde la compra 

de materiales se resta del valor de ventas 

de produccidn. 

Cantidad f !sica de producción en donde las 



ventas en pesos son atribuibles irregular

mente (esto se limita a la manufactura ·de 

un producto en particular y tiene algunas 

severas desventajas). 

3.2. EJEMPLO 

Como se calcula la bcnif icaci~n y como s~ dis

tribuye: 

3.2.1 supongamos que las sugere!!. 

cias aportadas por el per

sonal segan el Plan Scanlon. 

nos ayudaron a alcanzar un 

valor de venta de la pro-

duoci6n de: 

NOTA: En la venta de pro

ducci6n, se considera el 

costo de las devoluciones 

de clientes, el costo de 

la recuperación en Planta, 

as! como el costo del'dese 

cho que sobrepase el por

centa i e con cargo a la pla!!. 

ta establecido como normal. 

50 1 000,000 



3.2.2. El pago "probable" de la 

n6mina según el Plan 

Scanlon, ser!a el 6.5\ de 

la cantidad en el punto l, 

o sea, (50'000,000 x .065) 

3.3.3, Supongamos que el pago 

"efectivo" de la n6mina 

del mes fue: 

3.3.4. Entonces el pago "efecti-

3.3.5. 

vo" está por debajo del 

pago probable de n6mina en 

(3'250,000 ~ 2'650,000) 

Por lo tanto, el fondo de 

utilidad del Plan de Bon! 

ficaciones del mes seria; 

3.3.6. una cuarta parte (25) se 

"reserva" para per!odos 

de d~f icit o para ser re-. 
partido en porcentaje como 

bonificaci6n de fin de 

(600,000 X 

.25) 

3'250,000 

2'650,000 

600,000 

600,000 



3.3.7. Tendremos tres cuartas 

1 

partes (75%) para la dis 

tribuci6n inmediata 

(600,000 - 150,000) 

3.3.8. Estos 450,000 se dividen 

en: 

- Una cuarta parte (25%) 

para la empresa 

(450,000 X .25) 

Tres cuartas partes 

(75%) para el personal 

(450,000 - 112t500) 

3.3~9. como se especifica en el 

punto n11mero trea, el pago 

efectivo de la n6mina fue 

de 2'650,000 y st asumimos 

loa salarios del personal 

que tiene menos de 30 d!as 

con la emeresa suman 

82,500:00 nos queda una 

"NOMINA PARTICIPA~IVA" de: . 2!567,500 

3.3.10. Porcentaje de bonificaci~n 

del mes• (337,500 x 100) 
2'567,500 ".3 .1% 



3.3.11. Además al final del Año 

Scanlon, el personal rec! 

birá su parte de lo que 

quede en e1 fondo de rese;: 

va para el personal (75\ 

del fondo)'. C4> 

(4) BONIFICACIONES PLAN ESCAN[/J~~., CardaneG r S .:r~. de 1'.:. t'" 
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4. ESTRUCTURA 

La estructura b~sica es muy parecida en cualquier 

compañía, definida m~s precisamente por el tamaño y 

complejidad de la operaci6n de la planta. Consiste 
1 

de un comit~ de selecci6n y un número de comités de 

producci6n, que cubren todas las áreas o "zonasº. 

En el caso de empresas muy pequeñaa, un comit~ de 

producci6n es suficiente. 

4.1. Comité de Producci6n 

Los comit~s departamentales de producci6n 

constan de dos o más empleados dependiendo 

de1 departamento y uno o dos gerentes. Los 

qerentes son nombrados por la compañ!a y la 

experiencia ha mostrado que es muy importan

te ·que sea una de las personas que est~n a la 

cabeza del departamento o del ~rea (tal como; 

supervisores, qerentes da oficina, o jefe de 

jefe del comitá. 

Los miembros del comité son usualmente elegi

dos por los empleados del d3partamento, er al 
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gunos casos son seleccionados por el l!der 

sindical •. 

¿C6mo se llevan a cabo las elecciones del Co

mi t4 de Produccidn? 
1 

Cada determinado mes, fijado con anterioridad, 

sa llevan a cabo las elecciones para llenar 

las vacantes en el Comité de Producci6n. Un 

per!odo consta de un determinado nthnero de m!_ 

ses, pero la duracidn de ~ste puede ser modi

ficada por haber transferencias y/o cambios 

de personal, y/o por razones personales. Es

tas excepciones son manejadas de la siguiente 

nianera: 

Cuando se llevan a cabo las elecciones, la 

persona que cuenta los votos tambidn debe 

enlistar a esos candidatos que recibieron 

la primera, segunda, tercera y cuarta can

tidad de votos (Estos deberán ser escritos 
. 

y turnados al Departamento de Personal, y 

'ste conservar! los resultadós). Cuando 

la primera persona electa no pueda termi

n~r su per!odo completo, el candidato que 

haya recibido el segundo lugar en votos !. 
. 

sumir4 completamente los deberes corras~ 
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pondientes). 

Si sucediera que dentro de ese determinado 

periodo del ''Año Scanlon 't, ya ninguno de 

los candidatos esté disponible, ser~ nece

sario para esa área tener elecciones antes 

de que finalice el "Año Scanlon". una nue 

va persona que venga a reemplazar a un 

miembro electo, sirve solamente para term!, 

nar el periodo original. Entonces, si es-

tas personas que reemplazan deciden postu

larse para la siguiente elecci~n, se les 

permitir4 hacerlo. 

Es la responsabilidad de los Directores del 

Comit4 ver que las elecciones sean llevadas a 

cabo y las vacantes sean oubie!:'ta~ ir.mediata-

mente. Esto no significa que 'l/ella lleven 

a cabo laa elecciones, pero verificarán que 

los voluntarios est'n organizados y tengan la . 
info~cidn y ccop~r~~idn necesaria para con-

ducir dicha elección. 

Las elecciones deber4n ser conducidas por tres 

voluntarios de cada una de las treas del Com!, 

ti de Produccidn. Los voluntarios determina-

~ Sfl 



r4n como quieren llevar a cabo la nominación, 

la votaci6n, la reelecci6n y el escrutinio d8 

votos. Una simple mayor!a de votos determina 

r! el ganador .. 

Ninguna nominaci6~ y/o voto de personas au

sentes deberá ser aceptada por la mesa de elec 

cienes, por ninguna raz6n. 

Pespu4s de que las elecciones sean llevadas a 

cabo, se deber4 estar seguro de anotar el pr! 

mer, segundo, tercero y cuarto lugar de los 

ganadores y de enviarlo al Departamento de 

Personal con su n11mero de Comit4 de Produc

cidn .. 

Las elecciones son una oportunidad ideal para 

los miemb~os del Comit4 de Producci6n, para 

conocer y designar a elegir a un representan

te para el Comit§ Seleccionador. El represe~ 

tante del com1t& seleccionado es miemb.t.u u.~ 

u..~o o de dos Comit'• de Producci6n, formando 

su zona y asistiendo a las juntas del Comit~ 

seleccionado para presen.tar las minutas de 

las juntas del Comit4 de Producci6n. 

Cada zona del Comit' de Producci~n deber4 as~ 
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gurarse que tiene un representante en cada 

junta del Comit~ de Seleccidn. 

¿Cuáles son los deberes de un miembro del co

mi t~ de Producci6n? 

Puesto que el Comité de Producci6n es una par 

te vital del Plan scanlon, hay grandes debe

res y responsabilidades los cuales requieren 

de una explicacidn detallada: 

Su principal y b4sica responsabilidad, es 

representar a la gente de su !rea, tambi~n: 

• Solicitar continuamente a su ~rea suge

rencias Scanlon. 

Recopilar informaci6n y sugerencias • 

• Évaluar auqere.~cias~ 

• Mantener informados a los proponentes de 

la situaci6n que guardan sus sugerencias. 

- Necesita crear _una atmdsfera en la que sus 

empleados se sientan libres para hacer ~u

gerenciaa: 

• Alentar sua sugerencia•. 

• Actuar aobre las sugerencia• de inmediato 

• Mantener informado al proponente. 

• Estar disponible y mostrar•• comprensivo 

.52 



Dentro de.los primeros cinco d!as después 

dé la junta del Comité de Selecci6n, deb~ 

rá llevar a cabo una junta formal con el 

Comité de Producci6n. 

(en estas juntas es necesario levantar mi-
1 

nutas, tal vez sea necesario tener juntas 

informales adicionales para implementar su 

gerencias) •. 

• Recopilar la informaci~n necesaria antes 

de la junta. 

• Evaluar las sugerencias y tomar las deci 

siones requeridas. 

• Canalizar las sugerencias por la catego

r!a o comité apropiado. 

• Dividir las investigaciones y cualquier 

otra carga de trabajo entre los micmhros 

del comit~. 

• Llevar a cabo las sugerencias aceptadas 

que estén contempladas dentro del l!mite 

de tolerancia del costo fijado con ante-

rio:ridad. 

• Proporcionar al Departamento de Personal 

o al 4rea designada, las minutas de sus 

juntas para que sean mecanografiadas. 

• Solicitar a las áreas o departamentos a-
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.. . 

propiados la ayuda necesaria para conti

nuar con el trabajo de los comités. 

Una semana antes de la junta del Comité de 

Selecci6n reunirse con el representante de 

este comit4. Tambi~n antes de ia junta del 

Comit~ de Selecci6n, ponerse en contacto 

con aquellas personas a las que haya soli

citado informaci6n. 

• Revisar las minutas oon el representante 

• Proporcionar informaci~n adicional sobre 

el progreso de las sugerencias. 

Enfatizar a todos los empleados qua sus su 

qe~enoias pueden y har4n progresar el pro

grama Scanlon. 

Aprender como trabaja el Plan Scanlon para 

que as! pueda cQntestar las preguntas que 
. 

le haga la gente a la que representa. 

¿Qué ea una Sugerencia Scanlon? 
' 

Una su1Terencia Scanl'on es una idea propuesta ., 

por cualquier empleado de la COlllpañ!a, qu'! pue 

de reducir el costo de la produccidn del pro-
~ ·~ 

,, " ,·, ,, .. 
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dueto. Esto puede ser directo e indirecto 

con relaci6n a la producci6n actual. 

¿Cómo puede decidirse si una sugerencia es 

una sugerencia Scanlon? 

Normalmente, el mismo prop6sito de la sugere~ 

cia recibida le ayudar4 a decidir si es o no 

una sugerencia Scanlon, o si está dirigida ha 

cia seguridad, capacitaci6n u- otros comit~s. 

El propósito de una sugerencia Scanlon normal 

mente pertenecer& a una de e•tas 4reas: mAto

dos, maquinaria, equipo y papeleo. La suge-

rancia deber' ofrecer una manera de: 

METOOOS: • Eliminar cualquier operaci6n inn!_ 

cesaria • 

• Simplificar el propio trabajo. 

Sugerir nuevos métodos • 

• Simplificar m&todos presentes. 
• 

• Reducir rechazos y/o desperdicios 

MAQUINARIA Y EQUIPOi 

• Mejorar el renaimiento de la maqu.f. 

naria • 

• Mejorar al diseño o constru~~idn. 

• Reducir el tieapo da inatalac:.dn 
· de maquinaria. 
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PAPELEO: 

• Reducir tiempos muertos de la ma

quinaria durante mantenimiento • 

• Reducir costos de mantenimiento. 

• Reducir ocasiones para errores • 

• Eliminar duplicaci6n de trabajo • 

• Eliminar reportes innecesarios • 

• Simplificar o combinar formas. 

• Reducir o simplificar expedientes 

• Reducir costos de teléfono, co-

rreo y embarques. (5) 

Si una sugerencia es recibida y el comit' de 

Producci6n decide que deber!a ser dirigida h!, 

cia el Comit4 de Seguridad, Comit4 de Capaci-

taci6n u otro grupo, sa deber~ .-!djuntar un me 

mor&ndum a la decisi6n sobre la sugerencia y 

mandarla a las oficinas del Departamento de 
1 

Personal. El Departamento de Personal se lo . 
entregar& al Comit' correspondiente. Se de~ 

r~ ~t~~ seguro de mencionar esta sugerencia 

en la minuta, indicando que fue ya expuesta 

ante el comit' •x•. 

~5) OUR SCAHLOH PLAN., Dan.na Corporation, 1972. 
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También se deberá asegurar de informarse al 

proponente para que 61 pueda seguir con el co 

mitá respectivo. 

Solamente debe aparecer una vez en la minuta, 

y entonces se descartar4 la responsabilidad 

para que recaiga én otro comit~. 

¿Cuál es la diferencia entre uua orden de tra-

bajo de Mantenimiento y una SuqerencAa Scanlon? 

Algunas veces la sugerencia Scanlon hará lo 

que es una fnnci6n normal de mantenimiento. 

Por ejemplo, la sugerencia es arreglar un go

teo de aceite en una máquina en particular. 

La sugerencia deberá ser rechazada bajo 1¡:¡ bf!. 

se de 'ser una funci6n normal de mantenimiento. 

Si, en su lugar, la sugerencia es una idea P.! 

ra la prevenci6n de la frecuente aparici6n 

del goteo de aceiteit ~sta ser!a una verdé"J:ierc 

sugeren~ia Scanlon, ya que su ef e~to será re-. 
ducir costos d~ mantenimiento. 

¿Qu4 procedil!liento deber!a usar en una suge

rencia que invclucra un cambio en Marrt:enimien 

to o Planeaoi6n? 

cuando una sugerencia qae involucre un cambio 



en Planeaci6n o en Mantenimiento sea recibida 

y aceptada por el Comit' de Producci6n o de 

Selecci6n, la forma de sugerencia Scanlon, d.!, 

berá ser anexada a la forma de cambio de pla

neaci6n, -0 a la forma de orden de trabajo de 

mantenimiento y entregarse al Supervisor Gen~ 

ral y/o al primer supervisor de turno para su 

coordinaci6n entre los difetentes turnos (en 

caso de ser as!). Deberán aparecer las fir

mas de los supervisores involucrados antes de 

que -la forma se pase al Coordinador de Produc 

ci6n para las instalaciones de ingeniería. 

Sugerencias Scanlon requiriendo cambios de in 
• 

géniería. 

Esos ~onceptos que modifican la maquinaria 

existente, ~quipo, mEtodos o papeleo con un 

resultado en reducción de costos, son poten• 

oialmente sugerencias Scanlon. 

M&s específ~camente, cuando el concepto tiene 

como objetivo·primar10 la ~l:S\lucci6n del costo 

de una parte o un proceso, deber4 ser someti

da como una sugerencia Scanlon. Si el concee. 

to •• el resultado de nn camb.:f.o necesario en 

el producto para satisfacer las necesidades 
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del cliente Q por el mismo proceso evolutivo 

para la actualizaci6n del producto, no deberá 

ser tratada como una sugerencia Scanlon a pe

sar que ~sta pueda reducir costos. 

cuando el conceptÓ de reducción de costos re

quiera de la aprobaci6n del Departamento de 

Ingenier!a, deberá ser propuesta como una su

gerencia Scanlon Requiriendo Cambio de Inge

nier.ta (SSRCI) al comienzo de la idea. 

Al mismo tiempo que se somete la sugerencia, 

una forma de sugerencia Scanlon deberá ser 

completada refiri~ndose a la sugerencia. La 

revisi6n y eventual aceptaci6n, modificaci6n 

o rechazo debe seguir el procedimiento normal 

de la sugerencia con el Comité de Producción 

Scanlon. 

Costo estimado de la Sugerencia Scanlon: 

El costo y/o ahorro en costo de una sugerencia 

Scanlon despu!s de qUe ha sido revisada puede 

diferir de los costoa qué inicialmenté le fue 

ron a•ignados. Esto no es un proce•o del si!. 

tema. de augerencias scanlon o de los costes 

inicial••· SimpleJ11tente ilustra la naturaleza 

.S9 



din~ica de este sistema y su potencial para 

cambio y flexibilidad. Un estimado inicial 

de ahorro puede ser modificado durante el pr2 

ceso de revisi6n. Al contrario, una sugeren

cia que inicialmente ten!a un valor dudable 

puede después de Úna evaluaci6n objetiva, re

sultar en los ahorros deseados. 

¿C6mo deber4 solicitarse Sugerencias Scanlon? 

Como un miembro del Comité de Producción, ca

da uno estará ocupando parte de su tiempo nor 

mal de trabajo para comunicarse con la gente 

de las ~reas que representan y pregunt~ndoles 

o pidiéndoles sus sugerencias Scanlon. Este 

tiempo deber~ ser trabajadº Qon $~ $~pervi$or 

y deber~ ser mantenido a un m!nimo, pero sufi 

ciente para que sea efectivo. La sugere~cia 

debe ser escrita por el proponente en la for

ma indicada .. 

Rs muy irnport~nte Tle s~ entienda exactamente 

lo que involucra la sugerencia cuando se está 

escribiendo, y estar seguro que est& expresa

da claramente, ya que se le estar! evaluar·.do 



junto con las dem~s sugerencias con los otros 

miembros en la junta del Comit~ de Producci6n. 

Corno parte del comit~ de Producci6n, el. repr!_ 

sentante está en una posici6n de examinar do~ 

de est~n ocurriendo los cuellos de botella de 

producci6n en las respectivas áreas. Es im

portante hacer n~tar estos cuellos de botella 

a la gente que se representa en el Comit4 de 

Producci6n. En otras palabras, un miembro 

del Comit~ de Producci6n no deber4 esperar P!. 

sivamente para que lleguen las ideas. En lu

gar de ~sto, ~l puede generar sugerencias ha

ciend~ notar a su personal los problemas de 

sus ireas y aprovechar su proximidad a ~stos 

para resolverlos. 

¿Qu~ se hace en una junta del Comit~ de Pro

ducciijn? 

La junta formal del Comit~ de Produccidn deb~ 
1 

r~ efectuarse·dentro de los cinco d!as des-

pu's de la junta del comit4 de Selecci6n. (El 

Comitd de Seleccidn normalmente se re~ne en 

el doceavo d!a del mes. Debe existir un 'ro

qrama anual disponible an el Departa.mento de 
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Personal, y un aviso de la junta es circulado 

cada mes) • 

Las sugerencias Scanlon que han sido recolec

tadas son presentadas en la junta del Comité 
• de Producci6n a los otros miembros para que 

sea discutida su validez y posibilidad- El 

comit~ entonces, decide en cual de las cinco 

categorías (discutidas en las siguientes pági 

nas) se colocar! la sugerencia9 La responsa

bilidad por la implementaci6n, estimado de 

costos, reembolso o investigaciones que sean 

necesarias para seguir una sugerencia deben 

ser divididas entre los miembros del Comité 

de Producci6n= Bn caso de ser necesario el 

contar con ayuda para presentar una sugeren

cia al Comité de Producci6n, puede pevlirla y 

recibir~ la asistencia necesaria de la garen-

cia, departam~nto de ser~icio, departamento 

t:<Jh la sugcrcnci.:l. 

Cada sugerencia, a pesar de la ac(::t6n. o situa 

Comit~ de Producci6n. 



Las minutas de la junta deber4n ser mecanogr~ 

fiadas tan pronto como sea pos~ble para dis

tribuir copias a los miembros del comit~ as! 

como al departamento de Personal. Esto debe

r4 ser dentro de los siguientes siete d!as 

despu4s de la junta del Comitá de Selecci6n. 

(La copia al Departamento de Personal es nece 

saria para recopilar material para la siquiea 

te junta del comit4 de Selecci6n). Tambi~n 

una copia de las minutas de las juntas de co

mi t~ deber4n ser circuladas en las áreas. 

¿C6mo cataloga las sugerencias del Comit4 de 

Producci6n? 

Las sugerencias sometidas al Comit~ de Produc 

ci~n serin catalogadas en una de cinca categ~ 

r!as: 

- ACEPTADA.- EN oso. El Comit4 de Producción 
. 

est4 autorizado a implementar cualquier S!!_ 

qerencia que pueda se~ puesta en pr4ctica 

por l• cantidad tijada pr~vlamente. Desem 

bolsos mayores de esta cantidad deben ser 

aprobados por el Comit' de Selecci6n. 

Cuando el Comit• eat4 de acuerdo que la S!:!_ 



gerencia debe ser puesta en ~r~ctica, y el 

costo de implementación sea por la canti

dad previamente fijada o menos el Comit~ 

de Producci6n tiene la responsabilidad de 

su seguimiento. Esto involucra supervisar 

el progreso de'lo que se est4 haciendo so

bre esta sugerencia en particular e infor

márselo al proponente, a los representan

tes del Comit& de Selecci6n y otros miem

bros del comit4. 

RECHAZADA - DISCUTIDA CON EL PROPONENTE. 

Si cada miembro del comité de Producci6n 

siente que la sugerencia no es posible, e~ 

tonces, 4sta deber~ ser anotada en las mi~ 

nutas como "RECHAZADA" indicando la raz6n 

del rechazo. El miembro del comi t! que t~ 

m6 la sugerencia debe, entonces ir con el 

proponente y explicarle las razones del r~ 

chazo. Este seguim.iento es extremadru::ente 

importante.en la responsabilidad uel mic:::

bro del Com1t4 de Produccidn, ya que no in 

formar al proponente las causas de rechazo 

conduce a una relacidn pobre entre lo• co

mitls y los proponentes. 



ACEPTAOA - BAJO INVESTIGACION (O DETENIDA) 

Las sugerencias son normalmente puestas ba 

jo investigaci6n o "detenida" cuando se re 

quiere informacidn adicional para tomar 

una decisión y determinar si los ahorros 

involucrados néutralizar1an el costo de im 

plementaci6n de la sugerencia. Una demora 

es algunas veces involucrada al implemen

tar una sugerencia debido al tiempo que t~ 

ma el obtener el equipo, cambiar las insta 

laciones, o programar el cambio en una ma

nera ordenada. 

Los miembros del Comit~ de Producci6n de

ben estar seguros de mantener su interés 

en las sugerencias detenidas o bajo inve~ 

tigaci6n. Estas sugerencias deberán ser 

puestas en práctica tan pronto como sea 

posible, lo que significa que los miem

bros del Comité de Producción deben empe

zar la investigaci6n inmediatamente. En 

el caso de estas sugerencias que sean de

tenidas ~or un per!odo mayor de tiempo, 

es esencial su seguimiento por la persona 

que le fue asignada para dar asistencia y 
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mantener informado al proponente de cada 

uno de los pasos que se toma. 

Cuando una sugerencia es puesta en la cat~ 

gor!a de "detenida" y las responsabilida

des para la investigaci6n esfan divididasr 

se deberá asegurar que en las minutas ae 

muestre el nombre de la persona que aseso

rará al comit~ en la obtenci6n de informa

ci6n (o tomando cualquier otra acción para 

la implementaci6n). 

ACEPTADA - PASADA AL COMITE DE SELECCION. 

Esta categor!a es para esas sugerencias 

que el Comit6 de Producción aprueba para 

que sean implementadas, pero su costo es 

mayor que la cantidad previamente fijada. 

Antes de que una sugerencia sea puesta en 

esa categor!a, el miembro del comit~ asig

nado a la investigaci6n debe obtener esti

mados de costo y reembolso para la imple

mentación de esta sugerencia. (Las fuentes 

para obtener estos estimados variar4n de 

acuerdo con el irea a la que a:f ecte la au

qerencia) •. Aseqdrese que esta informacidn 
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sea proporcionada al ~epresentante del co

mi t~ de Selecci6n para ~!/ella pueda pre

sentarla en la siguiente junta de este co

mi t~. 

RECHAZADA - DIFERENCIA DE OPINION. 

Las sugerencias en esta categor!a incluyen 

esas en las cuales uno o más miembros de 

cualquier Comit~ de Producción tiene una 

diferencia de opini6n con cualquier miem

bro del comit~ con respecto a s! deberá o 

no ser puesta en uso. Estas sugerencias 

son, entonces turnadas al Comité de Selec

ci6n. Los miembros del Comit~ de Produc

ción que difieren respecto a esta sugeren

cia deberán estar presentes en la siguien

te junta del Comitá de Selecci6n para ex

presar sus puntos de vista. El Comit~ de 

Selección tomar4 una determinación final 

despu!s de haber escuchado a ambas partes. 

Su decisi6n ser~ definitiva. 

Recomendaciones varias 

- Para cuando se mecanograf!a una sugeren

cia~ se recomienda usar el siguiente sis 
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tema nl.imérico-: 

12 9 l 

12 9 2 

12 9 3 

12 9 4 

N!Imero de Comité 

Número de Mes 

Nillnero de Sugerencia 

Número de Comité.- Este es el ntlmero del Co

mité de Produccion. 

Nttmero de Mes.- Este es el número del mes en 

el cual la junta del Comit~ de Producci6n fue 

llevada a cabo. 

Níímero de Sugerencia.- El número subsecuente 

dado a nuevas sugerencias cada mes. 

Para obtener buenas sugerencias en lugar 

de quejas, cuando se circule la forma para 

recolectar ·1as sugerencias, ha9a notar .ios 

cuellos de botella en producci6n. Manten

qa a los proponentes pensando en las mane• 

ras para eliminar los cuéllos de botell~, 

en lugar de estarse concentrando en quejas 
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en particular. 

- Si la sugerencia de un proponente ha sido 

rechazada y él/ella no está satisfecho con 

su explicaci6n o razones t~ate de arreglar 

una junta entre el proponente y una perso

na (por ejemplo, un ingeniero, un qu1mico, 

etc.) que pueda ofrecer una explicaci6n 

más detallada. 

Si necesita estimado de costo o estimado 

de reembolso, o necesita investigar una s~ 

gerencia y no sabe a quien ver sobre estos 

asuntos, se debe dirigir al departamento 

de.Personal. Este departamento le propor

cionará el nombre de las personas a la que 

usted necesita dirigirse para obtener di

cha asistencia}. 

Los miembros dél Comit~ de Produci6n pueden 

querer reunirse con sus represen~a~ees del 

Comit~ de Selección una semana antes de la 

junta del Comit~ de Selecci~n para revisar 

las minutas y proporcionar cualquier i~f o~ 

maci6n adicional. Esta no es una junta 
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formal., inclusive no se tienen que reunir; 

es meramente una forma de estar seguro de 

que los representantes del Comité de Sale~ 

ci6n est&n al d!a de todas las sugerencias 

asignadas .. 

Frecuentemente encontrar! sugerencias que 

est4n mis orientadas a reparaciones que a 

Scanlon. En estos casos, se deberá asegu

rar de que el proponente haya tratado por 

todos los medios disponibles de que ~sto 

se haya hecho. El Plan Scanlon no es para 

sugerencias que deben aer hechas por sist~ 

mas no:x:males de reparaci6n u otro sistema 

de rutina. 

Antes de implementar una sugerencia que p~ 

diera afectar a los diferentes turnos, se

r!a m&s prudente que se verificará con las 

partes a que concierne. 

4.2. Comit& de Selecci6n. 

El comit' de Selecci6n incluye a los emplea

dos ele9idos del comit4 de Produccidn, jut.to 

con el gerente de planta y otros gerentes re-
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presentativos para participar en ,l. Este co -
mit~ se reune una vez al mes para revisar los 

· c4lculos del bono Scanlon y discutir mejoras 

futuras que deben hacerse para incrementar el 

bono .. 

' ' 
ir> .. 
11 \: 

Una vez que el comiti! de Prodttb.~i6n se reuni6,. 

envian las minutas tan pronto como sea posi

ble al Comit4 de Salecci6n, el cual se rellna 

mensualmente tan pronto como el departamento 

de Contabilidad pueda tener disponible los d~ 

tos reportando el desempeño del mes previo. 

/El jefe de este comitG es por lo general un 

alto ejecutivo que estll junto con otros ejec!!_ 

tivoa.de alto nivel de los diferentes depart~ 

mentos de la compañ!a. 

El presidente, administrador u otro oficial 

del sindicato local o sindicatos involucrados 

generalmente participan tambi&nr as! como los 
. 

miembros que rupraseütan varias 4reas. En al -
qunos caso• un miembro puede representar va

rias 4reas, en otros casos debe haber un miem 

bro representante por cada lrea del comitd de 

Producci6n. Como en el nivel del Comit~ de 

Produccidn, loa miembros son generalmente el!. 



gidos por sus integrantes, pero en algunos o-

tras casos pueden ser asignados por el sindi-

cato. 

Los miembros del Comit' de Selecci6n proceden 

como sigue: 

El primer paso es ir a revisar el desempe

ño del mes previo y analizar las razones 

por lo que fue o no favorable, segan sea 

el caso. Una de las funciones m4a impor

tantes da cada miembro es entender los re-

sultadoa y tener completa confianza en el 

m6todo de medida que se est4 empleando. 

La.segunda !unci6n es to=ar ~ualquier pro-

blema de la compañía o materia de inter!s 

que los gerentes quieran comunicar a todos 

los empleados. Un ejemplo es que en las 

juntas del departamento de Ventas, se tra! 
. . 

qa un producto de la competencia, de forma 

tal que loa miembros del com.:t't• puedan an!_ 

lizar la clase del proble111a de competencia 

que ello• estan afrontando. Otro tdpico 

da diacuaidn ser!a ejemplo• de nuevo• "'>ro

ductos que la compañ!a ha desarrollado, lo 
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que proporciona al empleado una oportuni

dad de visualizar los problemas de produ~ 

cidn a los que se puede afrontar. Usual

mente un-área de gran inter's en cada jlJ!! 

ta de seleeci6n es la de ventas y la f i

nanciera, viendo la oportunidad de posi

bles problemas que puedan tenerse m!s ade 

lante. 

DiBcutir y hacerse cargo de cualquier su

gerencia que no haya sido resuelta en un 

nivel de Comit' de Producción. 

Afortunadamente la gran mayor!a de las S!!_ 

gQrQnciaa se manejan en un nivel inferior. 

Sin embargo; existen ciertas área (por 

ejemplo gastos de capital y equipo nuevo) 

las cuales involucran a la compañ!a como 

un todo y los problemas en estas 4reas de

ben tratarse en un nivel mis alto. En un 

sentido, el Comit8 de Selecci6n se conside 

ra tam.bi&n como una es~ecie de "Corte de 

mls alta apelaci6n" para sugerencias las 

cuale• no hayan tenido la aprobaci6n, pero 

que a la persona qua sugiera le guatar~a 
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que se considerara posteriormente. 

En todos los caaos, no hay votaci6n por 

el Comit4 de sugerencias, pero se da una 

completa discusi~n de todos los puntos de 

vista cuando existe desacuerdo. 

Despu4s de una cuidadosa consideración, el 

~erenta o director da la decisidn final • 
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5. IMPLICACIONES. 

El Plan Scanlon es fundamentalmente un agente promo

tor y propiciador de la cooperaci6n entre entidades 

que tradicionalmente se han considerado antag6nicas 

(o por lo :menos de dif !cil adaptaci6n) dentro del ª! 

cenario organizacional. Aunque este antagonismo no 

debe conceptualmente aceptarse, es un hecho que en 

la práctica se ha dado. 

Tanto en organizaciones sindicalizadas como en las 

que no son, la experiencia ha señalado como una difi 

cultad elemental, el proceso de colabaracidn entre 

el grupo que repr~senta los intereses de la organi~~ 

cidn como tal y el grupo {o grupos) de individuos 

empleados por la misma. Existe una gran cantidad de 

variables que afectan este proceso, entre las que P2. 

demos mencionar: la filosof!a y pol!ticas organiza

cionalea, el sistema de comunicaci6n, el estilo de 

toma de decisiones, el liderazqo, etc. 

Es de suma utilidad revisar alqunas caracter!sticas 

claves del plan a la luz da la problem,tica lüen.cion!. 

da; estas caracterfaticas no s6lo nos darin respues

tas a mucha• de las duda• naturales, sino que ofre

cen una gran cantidad de argWllentos para la venta del 

Plan, y por otro lado, concilian una serie de puntos 



de vista indispensables para encontrar los elementos 

que pueden garantizar el 'xito en un intento de apl! 

eaciOn del mismo o su fracaso alternativo. Cada una 

de estas caracter!sticas nos dejan atizbar a los re

quisitos que deben darse en la organizacidn que es 

objetivo de aplicaci6n del Plan, asi como el clima 

de la misma tanto en su inicio como durante el desa

rrollo. 

5.1. Resultados claros y tangibles. 

E~ inevitable que un Plan de estas caracter!~ 

ticas despierte sospechas entre los trabajad~ 

res y l!deres sindicales, respecto de sus me

tas. cualquier programa de cooperación entre 

el sindicato y la gerencia para incrementar 

la producción suena como un pasible angaño h~ 

cia los trabajadores an el sentido tradicio

nal de explotacidn de la fuerza de trabajo. 

La. produccidn es un objetivo natural de la ge 

rencia y el personal s• ~u~e mostrar dcacon

fiado y ad.mirado ai el sindicato sa manif ies

ta intereaado al r••pecto. 

Algunos consultores han tratado de desenfati

zar el uso de la palabra "productividad" por 

••to• motivos, y prefieren utilizar algunos 

conceptos relacionados, apuntando a conceptos 



tales como •enriquecimiento de la vida del 

trabajo•. En contraste, el Plan Scanlon ha 

reforzado la idea de. incrementar la. producti

vidad a cambio de una distribuci6n sustancial 

de las qanancias del aumento de la producci6n 

Los bonos del Plan Scanlon son "resultados 

claros y tangibles" tanto para los trabajado

res como para los l!deres sindicales, y ayu

dan fuertemente a inclinarlos a su acepta

ci~n. 

Sin enmargo; es com~n attn bajo e~tos concep

tos que el personal se muestre desconfiado al 

principio de la implantacidn. Aunque el mane 

no abierto de los re•ultados cl~ros y tangi-

btes reduce el nivel de desconfianza, es im

portante considerar que las dudas permanece

r.fn en alguna medida todo el tiempo. 

5.2. Una estructura conservadora y política 

Cualquier ca.tibio en las estructura• de rela

ci6n entre el sindicato y la gerencia repre• 

aenta una amenaza para el balance del poder 

en una orqanizaci6n. cualquier coait' o oom.!, 

•idn conjunta (Empre•a-•indicato) puede repr!. 
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sentar una fuente de nuevos lideres sindica

les que •evidentemente- desaf !an el poder de 

los anteriores. Tambi!n pueden afectar el P2. 

der que poseen y/o ejercen los gerentes o man 

dos, sobre todo en los niveles mis bajos. 

El Plan Scanlon fundamsntalmente ha empareja

do el poder de los lideres sindicales y.de 

1011 gerentes.. Dentro del sindicato, la auto

ridad de los l!deres es apoyada. .Lo1:1 repre-. 
sentantes sindicales en los comit~s de produ~ 

oi6n no ti~nen (generalmente) participac~6n 

en otros comit~s propios del sindicato, o in

cluso algunos dif~rentes, como los comit~s de 

seguridad o de capacitaci~n. Dado que el 1!

der m.4ximo del sindicato participa normalmen~ 

te en el comit' de selecci6n, puede vigilar 

que los nuevos representantes del sindicato 

en los com1t~a d~ producci6n no afecten el P2. 

dar de los l.1dere~ oficiales del sindicato en 

otras actividades como quejas, seguridad, 

etc. La autoridad de la gerencia debe quedar 

tambian intacta y a salvo. El gerente de la 

organizacidn o empresa, y todo su equipo de 

mando, como dirigentes de los comit4s Scanlon 
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retienen el control final sobre las decisiones 

de producci6n en sus respectivos niveles. 

La estructura de los comités Scanlon debe es

tar preconcebida en forma por demás clara y 2. 

perante, para evitar que se formen nucleos de 

poder que puedan generar intereses y valores 

indefinidos o fuera de los de la organizaci6n 

Sin embargo: es una realidad que a pesar de 

todos los esfuerzos descritos, algunos inter~ 

ses pol!tiqos se presentan, tanto en el ámbi

to del sindicato como en el de la gerencia, 

dado que las estructuras de poder atraviesan 

~r procesos que las pueden afectar en sus 

puntos débiles naturales. 

5.3. Grupos especiales para resolver los problemas 

de Producci6n .. 

T.:into los l:l'.deres sindicales como los geren

tes de relaciones industriales enfrentan con

flictos en su conducta cuando ambos tienen 

que negociar asuntos sindicales y al mismo 

tiempo buscar formas de cooperaci6n para re

sol ver problemas de producci6n. 



Hay lo que se llama "dilema de conducta" cua~ 

do se tiene que compartir informaci6n amplia 

en tgrm.inos de absoluta honestidad y al mismo 

tiempo negociar una situaci6n laboral-sindi

cal que a veces exija de mucha conf idenciali

dad e incluso de algrtn grado de distorsi6n de 

la i11formacidn que se maneja.. La solucic'.5n de 

problemas, a menudo modifica el estilo en el 

que se manejan los asuntos tanto por parte 

del sindicato como de la gerencia.. Esto tam 

bi~n genera dudas en el personal respecto de 

la rectitu4 y honestidad de los dirigentes de 

ambos lados. 

Para superar este problema el Plan Scanlon s~ 

para tanto a la gente como a loa asuntos, por 

un lado se trata la soluci6n de los problemas 

de produccidn y por otro lado los asuntos sin 

dicales. S6lo se consideran excepciones al 

l!der m4ximo del sindicato, el gerente de la 

empresa y el gerente de relaciones inüu~tria

les. 

Bn eata aelecci6n de individuos, primero se 

excluyen de loa comitds Scanlon a los delega

dos del •indic~to o da otras comisiones como 
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seguridad, capacitación, etc., segundo las d,! 

.cisiones de quejas sindicales, asuntos de se

guridad y otros varios, son tratadas por me

dio de sua procedimientos normales y solamen

te las sugerencias de producci6n son tema de 

los comit!s Scanlon. Esta separación reduce 

la posibilidad de conflictos para las perso

nas que intervienen. Tambi~n para los traba

jadores parece ser que su participacidn en CE., 

mit4s Scanlon los hace mas viablea a promociE., 
'. 

nes a puestos de superviai6n que a puestos de 

representa9i6n sindical. Hay obreros que pr.! 

f ieren reaolver problemas de producci6n y o

tro• que prefieren defender a sus compañeros 

en asuntos sindicales o de relación laboral 

con la empresa., 

En la experiencia ae ha encontrado que en 

plantas donde se separan las personas y loa 

aauntos en qua partioipan hay ~•nos probabil! 

dad•• de que en los can1t•a Scanlon ae oonta= 

m:l.ne la actividad desvifndose de la solucidn 

de problemas de producci~n. 
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5.4. Aceptaci6n de la Gerencia del Contrato Colec

tivo. 

Algunos gerentes ven el Plan Scanlon como una 

oportunidad para debilitar o anular la presi6n 

y el poder sindical. En estos casos la eoope

raci6n efectiva con la g~rencia es altamente 

improbable, aientraa que la presencia leg!ti

ma del sindicato y su pt4pel se ponen en tela 

de duda. 

Tanto Scanlon como Lesieur rechazaron la idea 

de usar al.Plan en una aituaci6n donde fuera 

utilizado para debilitar o desvirtuar al sin

dicato·. Al contrario, ello• enfatizaron la 

aceptaci6n del contrato Colaotivo de Traba.jo 

y la. necesidad de calarioa competitivos, ade

ll4s, por aupuesto, del bono Scanlon. De he

cho el l!der sindical recibe crldito en su pa 

pel. qrac:f.aa a loa bonos, lo que Scanlon y 

Leaia\ll: identificaron cOQO un punto de apoyo 

para su posiei~n sindical- En 40 años scanlon 

y Lesieur no raportaron que ninguna empresa 

que ad.optara el Plan cambiara a consecuencia 

&a ello, da aindid&lizad& a no•sindicalizada 

o Yicervarsa.. Antes bien, reportan qu• lo• 
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cambios ocurriaos frecuentemente fortalec!an 

los canales de oomunicaci6n, dismunu!an la 

frecuencia de las quejas, acortaban las nego

ciaciones con el sindicato, clasificaban el 

lenguaje utilizado por ambas partes, elimina

ba la frecuencia de desacuerdos innecesarios 

o irreales, etc., incluso mencionan que en 

una planta por primera vez en diez años se 

efectu~ la revisi6n de su contrato sin huelga • 

. 
s.s.. *'todos opcionales de contribuci6n Individual 

Entre los trabajadores hay una gran diversi

dad de ideas sobre la forma de participar o ~ 

portar individuallnente en el p~oceso de toma 

de decisiones~ Cualquier organización que in 

tente dar apertura a la contribucidn de los 

individuos, o delegar la toma de decisiones 

en grupos autdnomoa de trabajo se enfrenta 

realmente con un serio problema. crear una 

estructura capaz de dar cabida a la aporta

ci6n de loa ind~viduo• representa un y~au FL2, 

blema a la vez que un rieaqo. 

El Plan Scanlon ofrece una qran variedad de 

opcionea para qua loa individuos contribuyan. 



~dem~s de la participación activa en las deci 

sione$ de producci6n, los obreros que desean 

participaci6n directa pueden hacer sugeren

cias, ser candidatos para los oornit~s; otros 

con menos deseo de participaci6n directa pue~ 

den contribuir de otras formas (mas restring! 

das)1 ya sea entrenando nuevos trabajadores, 

cooperando con otros departamentos, mostrando 

la continuidad del trabajo, arrojando produc

to de mejor calidad, etc. Los bonos para to-. 
do el personal dan un sentido de identidad e~ 

muniUria y animcm la parti~ipaci6n. una CO!!!, 

binaci6n de participaci6n directa e indirecta 

parece ser más atractiva que la oportunidad 

de participar solamanta en form~ individual 

en las decisiones. 

Hay que reconocer que sin embargo; no todos 

los individuos aon sujetos de la variedad mo

t:i.V«cional del Plan Scanlon (financiera-partf 

cipa.tiva) y esta minu~!a in~stisf~~ha repre~ 

aenta el or!qen de algunas dudas para loa pr2_ 

9raaas de eooperacidn sindicato-gerencia 

orientados a la participación en decisiones 

relacionadas •olamente con la t&rea. 
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5.6. Apoyo da 14 alta gerencia, 

El apo~o de la alta gerencia ha sido vital •1 

4xito del Plan Scanlon. Los comit's requt•• 

ren del apoyo de los representantes de lo• 

trabajadores y de los ejecutivos de dxito ~

ra animar la participaci6n amplia y conduci~ 

a lus trabajadores a ejercer influencia en 

la• 4rea• donde son expertos. 

La alta gerencia ha sido la figu~~ cl•v• pa~• . 
establ~•~ ••t• ol:tJaA en la$ orq•nia~Qion••· 

yo de la alta gerancia orient&do a una filo•9. 

f!a partieipativ~, as! coa;e se mue5tr~n rea-

cios y •u1piCAQ•• « tmpl•nt•~ el plan cuando 

••t• apoyo no se da. 

Sin em~go; cuando el apoyo de alto nivel •• 

;da y •• forza la pa~ticipacidn de otros nive

lea de aando infetiv~••1 •• h~ observadn que 

eatoa fr&casan al tratar de adaptar•• a una 

f iloaof !a de cooperacidn y participación que 

ellos no coaparten. Por ••ta raz6n, loa con~ 

•ultor•• cada vez enfatizan 14\&s la necesidad 
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de invertir mas esfuerzos en la comunicaci6n 

del Plan a estos niveles de mando y sobre to-

do en su convencimiento, para efectuar una ~ 

plantacidn que garantice mas fuertemente el 

l!xito del Plan. 

5.7. Compromisos individuales del Sindicato, de la 

Gerencia y de los trabajadores. 

El apoyo amplio de esto~ tres grupos de inte

reses en la organizacidn, es un pre-requisito 

para la introducci6n del Plan~ Despu4s de a

segurar el.apoyo y aprobaci6n del Plan por 

parte de la gerencia y del l!der sindical, el 

consultor acompañado por ambos l!deres debe 

vender al personal l~ idea de implantar el 

Plan, se acostumbra reunir grupos de emplea

dos por &reas o departamentos y explicarles 

detallada y ainpliamente todo lo relacionado 

con el Plan. Bajo estos conceptos es impor

tante mencionar qUe se somete a votaciOn de 

~odo el peraonal la adopción del Plan y con-

secuentement• se recomienda implantarlo no 

con una mayorta e•tadfstica (49t/Slt), sino 

con una mayor!a •u•taneial (:!:, 75t). 

La decisidn inicial ea para tomarlo a prueba 
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s.s .. 

por un año. Al cabo del cual se lleva a ef ec 

to la votaci6n definitiva para su adopción 

permanente. De esta manera se evita la deci

sión de los lideres independiente de la de 

sus representados. 

Este punto posee mucha importancia ya que es

tablece la diferencia entre decisiones de 

unos cuantos y decisiones de todos, que es la 

base para promover programas de cooperaci6n y 

participacidn en las organizaciones. 

Estructura formal para la cooperaci6n. 

El Plan Scanlon requiere una estructura d~ or 

ganizacidn desarrollada ampliamente antes de 

su adopcidn e implementada por un consultor 

desde la cima hasta la base de la compañ!a. 

Laa caracter!sticas b4sicas de esta estructu

ra permanecen sustancialmente sin cambio de 

compañia a compañia. La imposici6n (adn des-

fundamentalmente distinta de un proceso orie~ 

tado al cambio, que trata de ayudar a una or

qanizaci6n & decidir como quiere cambiarse por 

a! misma. Uno puede esperar un bajo comprom! 
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so de aquellos afectados por el cambio, cuando 

ellos han tenido muy poco que ver en su adop

cidn. La cooper~ci~n entre sindicato y gere!!. 

cia, es una situaciOn d'bil que requiere com

promiso de dos entidades de igual poder, con 

algunos desacuerdos respecto de sus metas. 

En la pr4ctica se ha observado un profundo 

compromiso de los representantes del sindica

to y de la gerencia, as! corno de los trabaja

dores. La estructura del Plan Scanlon ha re

querido de nuevas conductas por parte de los 

participantes en una variedad de escenarios. 

Estaa nuevas conductas han facilitado o propi 

ciado la creación de nuevas actitudes de apo-

yo. 

Para los gerentes la participaci~n en las ju~ 

tas de varios comit4s, las ha requerido un es 

tilo participativo para hacer eficaces las o

peraciones. El propio ~xito de este estilo 

en las juntas ha alentado una percepción pos.f. 

tiva hacia la motivacfnn de los trabajadore~~ 

as! como respeto para los l.tdere• sindicales. 

Para loa l!deres sindicales y loa representa~ 

tes da loa trabajadores, las juntas les han 

.88 



dado la impresidn de asuntos fuera de la ruti 

na y han promovido el respeto por los geren-

tea. 

Para los mismos trabajadores la cooperaciOn, . 
apoyada por el bono, y la. disminucidn de hos-

tilidad hacia la gerencia han sido algunos de 

los muchos raaultados positivos de la partic! 

pac16n en el Plan. cualquier cambio orqaniz_! 

cional exitoao requiere compromiso de parte . 
de: sus participantes; un proceso orientado al 

cambio crea compromisos a trav~s del involu~ 

cramiento en el diseño y adopci6n del cambio 

y,, conaecuentem.ente, l.oa resultados refuerzan 

tal c::cnnpromiso. El Plan enfatiza lo• result!, 

dos positivo• de la e•tructura para crear com 

pi:omisoa por m4s tiempo.. · 

5.9t Esfuerzos. de seguimiento. 

Como mucho• esfuerzos de cambio, al Plan 

Scañlon auf~a una.~at<)pa.en donde el.inteids y/ 

o los result.Adoa pu9dan dac~cr. Una vez '}1.1~ 

el personal ha identificado loa puntos de in

confo:r::niidad, as! como las formas de aejoJ:ar 

'la producoidn en •ua respon•abilid&d•• direc• 
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tas empiezan a perder el inter~s. Es aqu! 

donde-loa gerentes tienen que mantener el in

ter4s ofreciendo formas nuevas pa~a que los 

comitds hagan esfuerzos.de cooperación y con

tribucidn a la empresa como una totalidad. 

LÓs ger.entea tienen que comunicar a los comi

t4s los principales problemas de producción 

que ellos enfrentan. De hecho se trata de 

compartir las responaabilidades naturales con 

los com.it&s para despertar, bajo este nuevo . 
enfoque, un inter's que permita seguir hacie!!,. 

do contrib~ciones importantes a las operacio-

nas. 

En ausencia de este enfoque los comit's pue

den caer en la conducci6n de juntas dedicadas 

a jugar con n~aros poco significativos, como 

simples recuentos de suge:tel\ciás en lugar:de 

an!liais del contenido de las mismas, buscan

do de esta. manera volumen y no calidad de la 

contribuci<5n. 

s.10. Neutralidad del consultor. 

El consultor del Plan Scanlon debe :mantener 

una postura de neutralid!ld en lo que a asun

tos •indic&l•• ae refiera. El conaultor debe 
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trabajar inicialmente con la autoridad de la 

organizacidn y s6lo cuando &sta ha adquirido 

compromiso con el Plan y adopta un~ postura 

de gerencia participativa, puede proceder a 

trabajar con los niveles m4s bajos en la or

ganizacidn: 

En general los consultores Scanlon utilizan 

t4cticas muy similares o iguales a las que ~ 

san los consultores en Desarrollo organiza

cional; esto es particular.mente 1ltil durante . 
el'primer año de prueba donde se asesora in-

dividualmente a los lideres m4ximos a identi 

ficar los p:t'oblemaa organizaciol, tales.. Des

pu§s los consultores trabajan a 1'nivel de los 

com:Ltas para faciJ..itar su comt•Áicacidn y to-

~ de decisiones; en esta fase se pueden su-

gerir algunas reglas b4s1cas para el funcio

namiento de loa comitds como exclusidn de t!, 

mas, o tratando de asegurar a los miembros 

que su participacidn y eafuerzos ast~n bien .. 
orientados y son oportunos., Fuera de los e~ 

wlL4w, lvM cunaultores trabajan como aalabo-

nes c:on el personal, obteniendo informacil.5n 

del mismo que deba. ser retroinf orma.da a la 

qer•ncia, sindicato o ambo• para garantizar 



qua los procesos se lleven a cabo en forma a

decuada. 

El. asesor trabaja.para vigilar que s3 man.tan

gan ajena.a a las discuaiones-d$ l.oa comit4a 

Scanlon,. todas las que pres-anten el. riesgo de 

crontaa;fnacidci o deav!an la a.tenc:tdn de los o!?_ 

jetivos del Plan-. 

Final.Jaente el consultor .auqiere.qua la fecha . 
de te:cainaci6n del Año S<:anlou no coincida 

con la fecha de renovaci<Sn 4•1 contrato col8=. 

tivo para evitar confusiones y contaminacio

nea da un lado hacia otro. 

El Plan astDle que los trabajadores aerezcan 

el respeto de los gerentes ca.o ••r•• huma

nos con la dignidad y el potencial para una 

contribuci6n tanto intelectual ocao f !sica a 

la producci&.. HA• dn el Plan Scanlon rafl!, 

a.tre el trabajador r •1 gerente. Al inera-
, 

M!ltar la participaci&l de los trabajador•• 

en lu d«=:üsioaea lo9 principios d.Moarit:tcoa 

:funeioaaa e el luqar de trabajo y -joran la 
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posici~n competitiva de la empresa en el mer

cado. 

Un consultor Scanlon debe creer en la coinci-

dencia fund{llllental de los objetivos del sind! 

cato y la gerencia, y por otro lado, en la l~ 
. 

git.imidad (e incluso inevitabilidad a veces) 

de perspectivas divergentes, para ganar real

mente la confianza de ambos grupos. Para los 

gerentes, la confianza requiera de eompren

si~n y entendimiento de las demandas del mer-. 
cado. Para el sindicato, la confianza esta 

apoyada. en ~l entendimiento de que la produc

t:tvidad, alguna.11 veces, es usada por los ge.

rentes para justificar decisiones aparente

mente arbitrarias y poltticas. LOS consulto

res deben ser capacea de empatizar con ambos 

punto• de vista y, dentro da los lfmites per

misibles, deber4n ser capaces para concordar 

con ellos, señalando que las partes tienen a! 

qo en comf1n, lo qua es m4s importante para la 

supervivencia y prosperidad de ambo• en cual

quier discordancia que pullda existir, 

5.11. Probl-• •in reso~ver 

Ningui1a de las barreras ¡>«ra la eooperaei(5n 
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ha sido eliminatia por el Plan scanlon, l.os 

trabajadores se .mantienen dudosos de la gente 

con autoridad, ya sea de la gerencia o del 

sindicato,. .LOs oponentes pol!ticos a los l!

deres sindicales se quejan acerca del Plan. 

El "dilema de conducta" sigue afectando a los 

involucrados en jugar varios papeles. 

" 

El Plan Saanlon no puede convertir el contra

to colectivo en un documento de total cooper~ . 
eidn. Pero si parece que puede ayudar a mej~ 

rar las relaciones obrero~patronales. En los 

procedimientos da rutina parece que la objet,!_ 

vidad aumenta y la agresividad disminuye. La 

neqociaoidn per!ddica prevalece y a veces, de 

e~lienta la cooperaci~n durante el tiempo de 

las reuniones de revi•idn y neqociaai~n. 

Sin embargo1 tal vez la ausencia de conflic

tos podrfa, en vez de indicar cooperacidn, su 

qerir confabulacidn entre las partes. El 

Plan Gcanlon no au~tituyo al contrato colecti 

vo, •• un suplemento independiente. 
I . 

La escaaez de consultores habilitados en el 

Plan, •• una de•ventaja, por lo que se deba ~ 
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segµrar que se cuente con uno que realmente 

lo conozca, domine y tenga suficiente expe

r.teñoia .. en:..el..:.'..mismo. 

Otro-problema es la indispensabilidad de un 

equipo gerencial realmente hábil en el desem

peño de su papel de l!deres, tomadores de de-

cisiones, comunicadores, motivadores. El 

Plan no sustituye a un buen equipo de geren

tes, sino q-~e lo requiere en forma. apremiante . 
para poder funcionar. 

aay un par de limitaciones importantes que 

mencionar respecto del Plan Scanlon. 

Primera. Las controles corporativos cen-

tralizados, donde es múy dificil poner ba

jo un mismo bono ·a los equipos gorporati

vos para varias operaciones y a los equi

pos productivos en cada una de las mismas. 

Segunda. los conJJultores. 

Eatos con•ultores s6lo ponen a andar el 

Plan donde •• dan loa apoyoa requeridos de 

la alta gerencia, incluso desaniman a las 

empresa• donde no •• dan los requisitos hu 



manos, técnicos y financieros. También to 

man sdlo las empresas que pueden manejar 

personalmente, razdn de su alto.~~ito, pe

ro tal v~z desventaja del plan como una 

tecnolog!a con madurez suficiente por s! 

solap 
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CAPITULO III 

LOS OBJET!VOS DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

COMPARADOS CON LOS OBJETIVOS DEL PLAN SCANLON. 

l. OBJETIVOS OE DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

1.1. Desarrollar s.istemas capaces de autorrenova

cidn y aficientarlos. 

La aseveraci6n de que el Plan Scanlon promue

ve el desarrollo de sistemas capaces de auto

rr~novaci6n no es del todo v4lida,~ porque si 

bien en forma directa el Plan no est& orienta 

do a la prOm.Oci6n de los sistemas, s! hace la 

promoci~n dentro del ambiente de cambios en 

los procesos sociales que afectan el clima de 

la orqanizacidn a trav4s d&l trabajo de loa 

comit4s de Producci6n y Selecci6n, en donde 

se abre la posibilidad de que cualquier pers~ 

na de la organizaci6n contribuya con aporta

ciones orientadas al mejoramiento de la pro

ductividad mediante sugerencias que afecten 

parcial o totabnante los ai•temas estab!eci-

dos en la empresa. 

Sin embarqo1 dadas las caracter!sticao que 
~ 

debe reunir una wsuqerencia Scanlon" en alqu

na• ocasione• su contribuci6n estl limitada a 



aspec~os espec!ficos, manteniéndose al margen 

de muchaa 4reas de contribuci6n. 

1.2. Planificar.sistem~ticamente en todos los nive 

les. 

El Plan Scanlon promueve la participaci6n ººE 
tinua de todos los niveles en forma consisten 

te, contribuyendo de esta manera al objetivo 

mencionado~ Esta caracter!stica no puede i

dentificarse plenamente con el objetivo de D~ 

sazrollo Organizacionalr dado ~e no precisa 

de Ja plan!ficaci6n sistemática, pero si gen~ 

ra comportamiento que puede contribuir a la 

misma, si 4sta se da como objetivo indepen

diente fijado por la organizaci6n.. Si una º! 

ganizaci6n se ha fijado el objetivo espeo!fi

co de que la planif icaci6n se de en todos 

los niveles puede recibir amplios beneficios 

del Plan Scanlon, dado que dste va a generar 

en la organizaci6n conductas participativas, 

sistemáticas que redunda en el loqro del obj~ 

tivo que la organizacidn se plante6 indepen

dientemente. 

1, 3. ':tdent;if icacidn de todo el personal con loa o!:?, 
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jetivos de la or9anizaci6n, 

El Plan Scanlon coincide con este objetivo en 

lo que a aspectos d~ productividad se refiere, 

ya que est4 especifica.mente orientado a obte

ner la contribución del personal en el logro 

de los objetivos productivos de la organiza

cidn. Por este motivo Scanlon muestra una co 

bertura parcial del objetivo mencionado. In

dudablemente como consecuencia, el resto de 

los objetivos que no est~n contemplados por 

el ·Plan Scanlon cobran inter~s para el perso

nal debido.a la sensibilizacidn que tienen 

los otros objetivos espec!ficos cubiertos por 

el Plan. 

1.4. Lograr que la soluci6n de problemas y la toma 

de decisiones se den lo m!s cerca posible de 

las fuentes de informaci~n. 

EstQ objetivo de Desarrollo Organizacional es 

soportado por una f ilosof!a que tambi~n sus

tent~ la mec4nica de operaci~n del Plan 

Scanlon. A pesar de asta coincidencia la me

c4nica Scanlon est4 conceptualizada en un con 

texto da ciertas limitacione&. 

La soluct~n de problemas en qeneral eat4 ubi-
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cada ~o m4s cerca posible de las fuentes de 

informaci6n y limitada a aquellas sugerencias 

que re~nan las caracter!sticas ex~gidas por 

Scanlon, y.la toma de decisiones se da cerca

na a laa fuentes de informacidn cuando se en-

cuentra dentro de los l!mites de impacto eco

n6mica (costo) fijados por el Plan, cuando di 

cho• l1mitea son excedidos, la decisi6n se a

leja pasando del corait4 de Producoi6n donde 

Bft gener~ la sugerencia, al comit4 de Selec-. 
ci~n, sin embargo; la lejan!a es bastante me-

nor dado que la estructura del Plan scanlon 

s6lo muestra dos niveles de decisidn y la es

tructura organizacional generalmente se en

cuentra m!s estratificada. 

Por otro lado, es v!lido óbservar que a pesar 

de las limitacionea·aeñaladas, el Plan 

scanlon ofrece la oportunidad de entrenar a 

la poblac:f.6n de la orqanizacidn en un proceso 

qu.at. pnede induc:i.r cambios en las astzuoturas 

formal•• de dicho proc•so, disminuyendo la 

distancia en la que •• contribuye al logro de 

'eate objetivo. 
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1.5. Propiciar el manejo ~bierto y libre de loa 

conflictos para su soluci6n. 

Desarrollo Organizacional plantea que el con

flicto es una realidad que se presenta en los 

procesos sociales, y que como tal exije de 

una habilidad para saber manejarlo m4s que de 

una estrategia para evitarlo o de cualquier 

tipo de f 6rmula que pretenda negar su existe!! 

cia. Dentro de este par4ntetro el objetivo de 

Desarrollo organizacional es el manejo abiar-. . . 
to y libre de loa conflictos, revisti~ndolos 

de importancia para que cuando se presenten 

se les de una atencidn particular. Partiendo 

de esto, Scanlon no contempla dentro de sus 

objetivos el manejo libre y abierto de con~ 

flictos, inclusive excluye aspectos relacion!_ 

dos con 4reas de conf lictcs naturales en la 

organi%aci6n (por ejemplo Relaciones Sindica~ 

les)~ manejando como estratBqia la concentra

ci6n de la atenci6n en aspeetos relacionados 

con &reas de pru<l.uctivida~, y condicionando 

la inta::venai6n de las personas a esfuerzos 

exclusivamente orientados al logro de metas 

eapec!ficaa. La experiencia obtenida a tra

v'• dal manejo del Plan Scanlon en la organi-
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zaci6n es que cuando llega a presentarse el 

conflicto se ha manejado como un obstáculo P!, 

ra el logro de objetivos del Plan y la solu

ci6n que s~ ha planteado ha sido con relativa 

facilidad sin necesidad de profundizar mucno 

en el conflicto, sino tratando de superarlo 

para que no entorpezca el desarrollo natural 

del Plan. 

1.6. Crear conciencia en los procesos scciales y . 
el .. uso de la retroinformaci6n. 

En este aspecto el Plan Scanlon hace ~nfasis 

en la sensibilizacidn de la organizaci6n como 

una entidad basicamente dependiente de sus 

procesos sociales·para el logro de sus objet! 

vos. Este aspecto se identifica claramente 

con el objetivo de Desarrollo Organizacional. 

La estructura bltsica del Plan Scanlon aumenta 

la frecuencia y mej~ra la calidad de loa pro

cesps sociales simplificando los niveles de 

relación del personal en dos c~teqor!as ~si-

caa a diferencia de las estructuras b&sicas 

formales de las organizacione•r cabe aclarar 

'que aunque se da esta gran congruencia entre 
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e1 objetivo de Desarrollo Organizacional y el 

del Plan Scanlon, las limitaciones dentro de 

la cuales se da ~a partieipaci6n e~ el Plan 

SCanlon es.lo que favorece que la acci6n sea 

~tensiva hacia los procesos sociales y al 

uso de la ratroinformaci6n.. Esto facilita 

que dentro de un Calllpo de acci6n espec1f ico 

se contemplen todas las posibilidadt;ts tanto 

de interacci6n como de intercambio de retroi!l 

formacidn en comparación con un esfuerzo to-
. . 

ta.litario que intentara involucrar todas las 

&reas, niveles y procesos operativos, tal y 

como se plantea teoricamente en la posic16n 

de Desarrollo Org.anizacional. 

1 ~7. Aumenti:o: la colaboraci6n y di:s:ninuir la cnmlt!. 

tencia. 

En esta aantido el Plan da importancia al in

cremento de ia colaboraai6n en contra.te con 

toda vez que se presente un conflicto sea co!l 

siderado a la luz de su interferencia con el 

logro de objetivos de productividad ante la 

alternativa abierta de con•iderarlo iltportan

t• por .u• caracteristicaa de interacci6n hu-
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mana independiente de los objetivos organiza-

' cionalea, lo que ha dmtlOatrado en la experi~ 

cia aer un riesgo en la aplicaci.6n.de las es

trate<¡ias del Desarrollo Orqanizacional en 

forma amplia e indiscrimin~da. 

cabe aclarar que en este aspecto el Plan 

Scanlon en comparaci6n con la estrategia gen~ 

ral del Desarrollo Orqanizacional es poco es

pec!f ico y por lo tanto muy flexible a las e!_ .. . . 
raoter!sticas bajo las que se conducen los 

procesos sociales, descuidando un poco el es-

pecifioar loa aspectos tácnicos bajo lo que 

se debe evaluar el proce·so social y dtf:ndole a 

'•to• una dependencia en funcidn al logro de 

objetivos en comparacidn de la posici6n del 

Desarrollo Organizacional ·qua ante la imposi

bilidad de especificar detalles, enfatiza PU!!. 
• 

toa da vista t~ricos y conceptuales acerca 

de la natural••& da los prnc••o• sociales. 

1.s. Incr-...ntar la toma de conciencia de reapon•!. 

bilidad y el autocontr.ol del personal. 

otro de loa ••pactos en los cuales enfatiza 

saanlon dentro de aua caractar!•ticas, •• el 
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de promover e incre!llentar la responsabilidad 

y autocontrol del personal a trav's de ofre

cer panoramas alternativos mucho m~s amplios 

que los que. son protot!picos dentro de las 

estructuras formales de las organizaciones. 

Si bien Scanlon est4 limitado en algunos as

pectos, son mucho más amplias las posibilida

des de contribucidn que ofrece dentro del es

pectro de alternativas de influencia de una 

posici6n espec!fica en una organizaci6n. 

~l marco d• referencia dentro.del cual se CO!!, 

templa la actuaci6n del personal, no implica 

que se vean afectadas las estructuras que de

terminan la• posiciones avocadas a la toma de 

decisiones y antes bien las fortalece conser

vando dentro de un contexto estructural los 

roles correspondientes a los niveles jerárqui 

coa que finalmente son congruentes con la po

l!tica de ejercicio de poder dentro de la or-

ganización,. permitiendo q"d& ~luy& la 

d•cisién de sua fuentes naturales. 

2. COMO !'tmCIOIA UR PROGIWIA DE DESARROLO ORGAN!ZACIONAL 

EN CON'.rRAB!I'JS COR EL PLAN SCANLOH. 
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En este punto basicamente revisaremos los conceptos 

fundamentales que plantea el funcionamiento de un 

Programa de Desarrollo Organizaoional pa~a encon

trar su interrelación con el Plan Scanlon. 

2.1. Abarca toda la Organizaoi6n. 

El Plan Scanlon si abarca toda la organiza

ei6n, ya que involucra a todos los miembros 

de la organizac16n en una estructura distinta 

de la formal, partiendo de la identificaci6n 
. . 

de·<:J:CUpo• (comitill• de Produccidn) que se en-

cuentran relacionados en el legro de objeti

vos eom1!nes dentro de las estructuras natu.r~ 

les. Este efecto de concentrar esfuerzos de 

diferantc: personas t~~ha.jando con objetivos 

com11nes ae convierte en un efecto sumatorio 

que contempla intereeea que si bien son afi

nes en su ~ltima consecuencia, muestran dive;: 

sidades en loa objetivos parcialea que perci

ben, lo cual ta:mbi6n ea congruente con los 

procesos de la• estructuras formales aunque 

mue•tra u,na clara ventaja en la complejidad 

de los procesos a trav•• de los cuales •• to

man las d~i•ione•, ya que siaplifica y faci

'lita el flujo que •igue la informacidn COltO r!. 
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quisito para que pueda darse una decisi6n. 

2.2. Planea a corto y larqo plazo. 

El Plan Sc4nlon no est4 avocado a la planea

ci6n de objetivos; pero si bien Scanlon no es 

t4. unido a la planeaci6n de los objetivos en 

:forma total, si contribuye a que se den aque

llos relacionados con la productividad. 

El Plan Scanlon puede generar partfmetros para . . . 
verificar la efectividad de la planeacidn o 

bien puede.ser una herramienta que clarifique 

la visi6n de la planeaci6n o que incluso la 

2.3. Busca el cambio de actitudes. 

El Plan Seanlon a trav4s de reforzadores de 

tipo econdmico aplicados a comportamientos 

congruentes con el loqro de resultados de la 

organizacidn, genera en form& consecuente uü 

cambio de actitud•• dado que entre otras co

sas identifica al personal con loa objetivos 

de la orqanizaci~n an ••pecto• relacionados 

al Plan, genera un proeeao de an4li•i• y toma 

·da deci•ionea cercana• a laa fuente• de info~ 
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maci(5n, sensibiliza al personal respecto de 

los procesos sociales y el uso de la retroin

formaci6n, incremen~a el comportam~ento de C2, 

laboraci6n.y disminuye la competencia d4ndole 

a la gente la posibilidad de absorber respon

sabilidad en un contexto de autocontrol. 

2.4. Propicia la cohesión de grupos • 
. 

A trav~s de la promoci6n de la participaci6n 

del personal en grupos de trabajo orientados . . 

al ·109ro de objetivos eapec!ficos bajo la CO!!, 

dicionante'de contribuir con áportaoiones que 

produzcan ef ectoa medible• y favorables en la 

productividad de la orqanizaci6n, Scanlon bu!. . 
ca. qenerar proceso• aocia1és en donde los in-

dividuos 11& inteqren a sus qrupos de trabajo 

naturales, mediante la obtenci6n de habilida

des que les faciliten el ser aceptados bajo 

la condici~n de ser aportadores positivos en 

el proceso del loqro de los objetivos. 

2.5. Parte de un .odelo e1pec!fico. 

Bn••t• ••pecto el Plan es radical, ya que en 

.•f •ilRllO •• un modelo muy espectfico qu• per-
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sigue adaptarse a la organizaci6n para loq~ar 

un aaamio planeado de la misma, haciendo énfa 

sis en los valores, actitudes, rel~ciones pe~ 

sonales, cl.ilaa de la organizacidn y fundamen

talmente en la contribuci~n tangible que cada 

individuo puede ofrecer para el logro de las 

metas. 

Scanlon basicmaente est4 centrado en aquellos 

aspectos relacionados con la productividad de 

la orqanizacidn, su desarrollo, permanencia 

de la fuente de trabajo y rentabilidad de la 

empresa, todos estos entrelazadoa en forma n.!!_ 

cesaria y obligatoria con el factor hW11ano. 

2.6. Se ajusta a las necesidades propias.de cada 

orqanizaci6n .. 

Scanlon es un proqraaa adaptable a la orqani

zaci6n, ya que parte priaara.aente de estudiar 

la historia de la organizaci6n, en funci6n de 

la cual plantea un reto a loa grupos que la 

integran, solic:Ltanáo uc ~!les ~lqn qua si 

bien no .. un diaqndstico integral de necesi

dades de C«llbio, plantea la necesidad de pro

poner algunas da ella• en cuyo proceso la or-

9a.nizaci6n se ve orillaüa ~ af.r-tu~~ la sele2 
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cidn de estrategias de cambio en diferent~s -

niveles de deoisi6n y f 1nalmente no s6lo eva

lda el resultado de los cambios p~opuestos y 

efectuados,. sino que contiene en sus princi

pios operativos la necesidad indispensable de 

autorrenovarse y ef icientarse para garantizar 

su sobrev1vencia siempre dependiendo de su 

contribuai6n al éxito de la organizaci6n. 

3.. COMPARACION DE LA :tMPLANTACION DE UN PROGRAMA DE DE

SARROLLO ORGANIZACIONAL CON LA IMPLANTAC!ON DEL PLAN 

SCANLON. 

En la il'nplantaci~n de un programa de Desarrollo Orqa 

nizacional sa siguen las f asea que a continuaoi6n se 

describen, las que ser&n dontrastadas con las fasas 

que se siguen en la implantaci6n del Plan Scanlon. 

3.l. Introducai6n. 

Inicialmente se establece la relac.i.6n formal 

entre la orqaniza~i6n 'l1la desea implantar el 

programa de D•sarrollo Orqanízacional y el a

gente d• cambio que llevar4 a cabo el ~onito

reo y aaesor!a del mismo en forma externa. 

Esta ae lleva a cabo entre loa principales d! 
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rectivos de la organizaci6n y un experto con

sultor en Desarrollo Orqanizacional, lo que 

servir4 coao base para identificar_ claramente 

las causas ;¡ los factores que los motivaron a 

tomar la deciaidn de im.plantar el proqraaa. 

Una vez identifica.das las necesidades mencio-

nadas, acordadas y entendidas de la aisaa Jaa

nera por los repreaentantes de la organiza

ci6n y el aqenta de cambio,. se procede. a def! 

nir el pape1 que cada uno de los involucrados . 
jugar4 en la implantacidn y desarrollo del 

programa, 4e esta manera se conforaa un pano

raaa de expectativas de participaci6n de los 

involucrados. 

A continuaci6n la fase de introducci6n caneen 

tra la atancidn en la orqani~aci6n como un 

sistema compuesto de subsistemas, con estruc

turas organizativas; donde se pueden distin

guir elementos de la entidad correspondientes 

a sus recursos, tecnoloq!a y pol!ticas, as:t 

COiiO al :tu=cionAMian.to e interrelacidn de loa 

ai-.:is con loa consecuenees .x:ciiult:do:: trydn 
1 

••to .. lleva a cabo ba.jo la concepcidn de 

que la orqanizacitSn e• un aiateaa socio-tac~ 

· l6c¡iqo, para evitar punto• de vista parciales· 



y lograr conceptos globales. 

El análisis anterior nos lleva finalmente a 

conocer la forma en que la propia organización 

percibe, conceptda, enfrenta y maneja su pro

blemática, lo que es llamdo la "relaci6n del 

cliente con su problemática". De esta raciona 

lizacidn se deriva la identif icaci6n de las 

~reas de informaci6n que ser~n utilizadas para 

obtener los datos que servirán para dar inicio 

a la introducci6n del programa. 

El Plan Scanlon durante su fase de introduc

ci6n sique·una estrategia totalmente similar a 

la que se ha descrito para un programa de Des~· 

rrollo Orqanizacional, probablemente las dni

cas diferencias que pudieran encontrarse esta

r!an ligadas al enfoque espec!f ico que Scanlon 

posee, dado que es un sistema orientado a im

plantar una mecánica de operaci6n pre-concebi

da en sus aspectos estructurales. 

3.2. Recolección de informacion y diagnostico. 

En esta fase del prograina de Desarrollo organi 

zacional se podr!a sintetizar que est4 enfoca-

r}a a info!:ma.r, cr~mclu:í r ):" retro informar a. la 



organizacidn cliente sobre las condiciones 

que prevalecen en su actualidad y los aspec

tos relevantes de las mismas, cont~astados 

con los con.ceptos correspondientes derivados 

del modelo ideal de la orqanizaci6n, de tal 

manera que tanto las conclusiones como la re

troinf ormacidn ofrecida indiquen las áreas en 

donde se plantea la necesidad de cambio, que 

pueden convertirse en objetivos para el pro

grama y que contengan inf ormacidn relacionada 

a la urgencia y prioridades con las que la or 

ganizacidn.las concibe. 

~odo este proceso se lleva a cabo bajo la fi

losof!a de lograr el mejoramiento de la orga-

nizaciGu, le ~~e nos exige establecer un flu-

jo de intercambio de información entre el a

gente de cambio y la orqanizaci6n cliente del 

programa, aa! como detectar los grados de di

ficultad que se encuentran en cada 4rea de 

los problemas, señalando en ellas los obstdc!!_ 

los que se pueden preaantuL imoac - -
to en el desarrollo del proqrama. Ante la n~ 

ceaidad de clarificar y comprender estos as-

~· .. ct.011 se, antoj~ conveniente" efectuar un ar.! 



lisis de las fuerzas positivas y negativas 

que mantienen las condiciones actuales, as! 

como las probabilidades de f ortaleoer unas y 

debilitar qtras. 

En este punto del proceso, es necesario esta

blecer, definir, delimitar y aceptar el o los 

objetlvos de cambio, para lo que resulta in

dispensable que se observen algunos requisi

tos, entre los que se deben tomar en cuenta 

lo• siguiente~: situarse en una realidad que 

nos señale las limitaciones de la organiza-
. . 

cil!Sn, identificando aquellos factores que fa-

vorecen el ·cambio y los elementos con los que 

se cuenta para el mismo. El cwnplimiento de 

e~t:os requisitos nos ayuda a qarantizar que 

el cambio propuesto está revestido de una si~ 

n1f icancia real para la orqanizacidn y es de

seado por la misma. 

En esta fase el Plan Scanlon observa los li-

neamiento$ y eatrategias marcados por el pro

grama de oaaarrollo Organizacional, re~petan

do loa conceptos de inforlftAr, concluir y re

troinform.ar a la orqanizaci6n sobre aspectos 

relevAntea da su aituacidn a.ctual, que son 
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presentados como áreas de objetivos de cambio¡ 

orientados al mejoramiento. 

La manera singular y eapec!fica eri la que se 

lleva a cabo esta fase en el Plan Scanlon, e!. 

tableca como objetivo general el logro de me

joramiento en los !ndices de productividad de 

la orqanizacidn, lo que est! identificado co~ 

mo objetivo claro y natural de la misma, las 

estrategias de operaci6n de Scanlon implican 

eL logro de cambios en aspectos diferentes 

del objetivo principal, que son atendidos en 

forma prioritaria, y que de hecho constituyen 

los objetivos sobre los qUe se trabaja y se 

evalda el resultado del Plan. 

3.3. Planif1caci6n e !mplementaci6n. 

En esta fase un programa de Desarrollo orqani 

zacional contempla los siguientes aspectos. 

- Oistribuci~n del tiempo para no afectar 

.las actividades normales de la organiza

cidn con las activiuadea gen~radaa por el 

proqrmna. 

- coordinar la disponibiltd~d de las perso

nas y loa recursos. 



- Establecer prioridades en funci6n de la u~ 

qencia de los cambios a lograr planteados. 

Adaptar las formas de intervenqidn al ti.po 

de problema, sus caracter!sticas y circuns 

tancias, 

- Identificar las ireas con mayores facilid!, 

des y/o menor resistencia al cambio para 
' iniciar los programas. 

La foma en que el Plan Scanlon efectaa esta 
. . 

fase no s6lo es coincidente con el programa 

de Desarrollo Organizacional, sino que inclu

so esti maa formalizada y prevista. 

Respecto a la distribuci6n del tiempo, Scanlon 

incorpora un sistema de trabajo a los siste

mas de la organizaci6n que est4 diseñado para 

evitar la interfer~n~i& entre las actividades 

normales y las del Plan. 

En relacidn a la disponibili1ad de las perso-

nas y los recursos, Scanlon ;¡:.'~grama la fre

cuencia y calidad de intervon~idn de las per

sonas, y reqlamenta loa procesos de decisi6n 

relat!vu» a la utiliza~i~n de los r~cursos, 

en forma combinada. 



A travds da la estructura de grupos, el Plan 

Scanlon permite y controla el establecimiento 

de prioridades en f unci6n de la u~gencia de 

las mismas, 

Scanlon tambidn adapta las formas de interve!!_ 

ci6n, no s6lo al tipo de problema y a sus ca

racter!sticas sino tambi~n dependiendo de la 

dimensi6n y trasc~ndencia de los problemas, 

en basa a una estructura de jerarqu!as. 

La• caracter!sticas de estructuraci6n de acti 

vidades por medio de grupos que abarcan toda 

la poblacidn y estructura de la organizacidn, 

facilita de manera natural que aquellas &reas 

de mayor facilidad o menor resistencia a los 

c&lDbios se incorporen en f or:ma inmediata a r~ 

portar resultados positivos y de esta manera 

sean los pilotos de arranque del Plan. 

3.4. Estabilizacidn del cambio y evaluaci6n de re-

•nltados. 

Una vez efectuada la f aae de planeacidn e im

plementacidn, un proqrama de Desarrollo Orga

nizacional procede a efectuar las actividades 

correspondientes a la fase de estabilizacidn 



de los cambios, en forma conjunta con la eva

luacidn de los resultados obtenidos. Aunque 

en un sentido estricto la p~rte de.estabiliz~ 

ci6n es ant~rigr a la de evaluacidn de resul-

tados. 

Podemos hablar de que existe la estabiliza~ 

cidn de un cambio en una organizacidn, cuando 

como consecuencia de la fase de implementa-

ci6n, el cambio introducido se ha incorporado 

de tal forma a la estructura y procesos de la . 
organizacidn que se puede considerar como pa~ 

te de la· misma. 

En esta fase, los programas de Desarrollo or

qanizacional, señalan que se ha logrado una 

actitud y actividad del P4rsonal1 en la que 

se observa el autodesarrollo, tambi~n llamado 

autocompetencia. Es decir, que las personas 

han adquirido el interés o motivaci6n suf i• 

cientes para promover su propio crecimiento y 

desarrollo, a diferencia de la aituaci6n en 

que el individuo Lu•ca su mejor.amiento rQr 

competir o tratar de superar a otro, con la 

consecuente posibilidad de qeneracidn de con• 

f lictos que produzcan ef ectoa opuestos al me-
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jorami.ento. 

Otro efecto del cambio estabilizado, se obse~ 

va en la dependencia que tiene la organiza

c16n con el' agente de canibio externo o consu~ 

tor, la que se ve disminu!da en funci~n del 

avance de los autocontroles que la organiza

ci6n ha logrado, de t~l suerte que tanto el ~ 

gente de cambio como la organizaci6n sienten 

y oonf irman con evidencias objetivas la nece

sidad de descontinuar la relaci~n que entre 

ambos se estableci6 desde antes del inicio 
. 

del programa, o en su defecto, modificarla 

sustancialmente, cambiando el papel del con

sultor por uno distinto qi~e no resulte indis

pensable para la sobrevivencia del programa y 

de los cambios. 

En ~sta misma fase, se procede a evaluar los 

resultados logrados. Dicha evaluacidn 3e de

be efectuar comparando los objetivos plantea

dos al inicio del programa, ~on los cambios 

reales logrados, así como contrastando una 

vez m!s la •ituaei6n de la organizacidn con 

loa conceptos derivados dal modelo ideal de 

referencia, particularmente en aquellos aspe~ 
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toa que resultaron ser relevantes en la fase 

inicial de introd.ucci6n del programa. 

Adeni&s del prop6sito de evaluar los resulta

do• obtani~os en s! mismo3, esta fase tiene 

el· objetivo de enlazar el proceso con la fa

se de diaqn6stico para volver a plantear ob

jetivos de cambio y proceder a su planeaci6n 

e implantaci6n, en un proceso que se continrta 

de manera circular evolutiva y permanente. 

HaQiendo referencia a las fases correspon

dientes del Plan Scanlon, se pueden efectuar 

las siguientes observaciones: 

El Plan Scanlon contempla dentro de su estra

tegia de implantaci6n un per!odo formalmente 

establecido, para efectuar la primera evalua-

. ci6n total de sus resultados globales, y en 

ba•• a ella tomar la decisi6n de conservarlo 

en forma definitiva o descontinuarlo. Eviden 

temente los aspectos fundamentales qua deben 

evaluarse, adem~s de los cambios positivos lo 

grados er. la productividad, son los que se re 

f ieren a la estabilidad con la que el Plan 

funciona incorporado a la gest16n natural de 

la orqanizacidn, tal y como sucede con el pr~ 



gr~ de Desarrollo Organizacional. 

En referencia con la autocompetencia evaluada 

en Desarrollo Organizacional, los ~spectos 

del Plan Scanlon son ampliamente comparables 

y compatibles con loa del programa de Oesarr2 

llo Orqanizacional.Scanlon genera cambios en 

los procesos sociales de la organizaci6n, 

orientando la atencidn de los individuos tan-

to a su propia ejecuci6n como a la ejecución 

de los dem4s, en un sentido alejado y opuesto . 
ai de la competencia, que se traduce en la au 

toaom.petencia y la colaboracidn. 

En una forma similar a la de Desarrollo orga

nizacional, el agente de cambio externo en el 

Plan Scanlon va disminuy•ndo la dependencia 

qi.:te se ti.ene de '11, en la misma medida q.ie la 

organizacidn adquiere la habilidad para auto

controlarae dentro del marco de referencia de 

los principios o~rativos del Plan. Esto se 

traduce en un alto grado de dominio del Plan 

por P"rr.A de la orqanizacidn, de tal suerte 

que los r~:.,•1ltados esperados se pueden obser

var como logros y que la forma en que las 

personas desarrollan los procesos sociales 



acusa ... conocimiento y madurez. Tambi§n cottto 

an el programa de Desarrollo Orqanizacion!l 

no necesariamente se tiene que pre~cindir dsl 
' . 

consultor, .sino que se puede modificar el pá-

pel que 'sta juega para conservarlo como ayu

da accesoria y sin dependencia. 

Scanlon determina dentro de su.sistema de 

evalua.ci6n peri6dica, la toma de decisiones 

relacionadas con su permanencia en la organi

zaci6n, as! como las ~elacionadas con nue~:as 

etapas de diaqn6stico para la f ijacidn de nu!. 

vos o modificados objetivos, su planen.c::idn e 

implem.entaci6n y su consecuente estabiliza

ci<Sn .. 

~: ~LOGIA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL Y MEtrODOLO

GIA SCANLOH. 

Las actividadea que se incluyen en un pr0<¡rama de De 

sarrollo organizacional como estrategia con miras a 

modificar la organizaci6n, se pueden clasificar en 

tres grupos qu.a son; 

4.1. E•trateqias educativa1 y de difusidn 

Desarrollo de Grupos. 

- Solucidn de Problemas (Problem Solvinq). 

- TQtla de Decisiones. 
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- Estilos de Liderazgo. 

Planeacidn de carrera (Carear Planning). 

- Planeacidn .t!a Vida (Administrac_i6n del 

Tiempo) •. 

Teorxas y T4cnicas.Ger~nciales (Administr~ 

ci6n por Objetivos). 

Comunicaci6n. 

Senaibilizaci6n. 

4.2. Estrategias que afectan la estructura. 

- Rediseño de puestos. 

Diaeño estructural. 

Rotacidn de puestos • 
. , 

Relaciones interface. 

Orqanizacidn matricial. 

- Flujos da informaei6n. 

Grupos de fuerza de trabajo. 

- Clarificaci6n de funciones. 

- Sistemas de evaluaei6n del desempeño. 

4~3. Estrategia• de Proceso» Svciales. 

Grupos "T" 

- Din!mica de Grupos. 

Desarrollo de Equipos de Trabajo. 



Consultorfa de Procesos. 

- Confrontación de Grupos. 

Sesiones de Diagn6stico de Prob~emas y 

Feedbac~. 

- Entrevistas y Encuestas diversas. 

Sesiones de Feedback interpersonal. 

- Grupos de ayuda. 

sesiones de an41isis de datos de la Reali

dad Organizacional. 

- Asesor!a en la Organizaci6n 

Intervenciones Asesoras (catalizadoras en 

solución de conflictos). 

Mejoramiento de estilos.de Liderazgo. 

SimUlaciones de intercambio de roles (Role 

Playing). 

Considerando que un proqrama de Desarrollo or 

ganizal enfoca la posibilidad de intervenci.dn 

en una organización con alternativas mdlti

ples y practicamente ilimitadas, a continua- 1 

cidn señalamos la mezcla de eatrateqias meto" 

dol6qicas que son o pueden ser utilizadas por 

el Plan Scanlon en su proceso; 

Estrategias Educativas y de Difusión,. 

... Deaar.rollo de qrupos. 
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Soluci6n de problemas. 

Toma da De~isiones. 

Estilos da Liderazgo 

Enfoque.de ad.ministraci6n por objetivos. 

Comunicaai6n. 

Sens1bilizaci6n. 

Estrategias que afectan la estructura. 

- Rediseño de puestos. 

Diseño estructural. 

- ·Rotaci6n de puestos. 

Relaci6n interface. 

Flujos de informacidn. 

Grupos de fuerza de trabajo. 

Clarificaci6n de funciones. 

Estrategia• de Procesos Sociales. 

- Din.!mica de grupos. 

Desarrollo de equipos de trabajo. 

Consultor!a de procesos. 

Confrontaci6n da grupos. 

Sesiones de diagnóstico tlw problemas y re

troinf ormacidn. 

- Sesiona• de an4lisis de datos de la reali

dad organizacional. 

- Aaeaor!a en la orqanizacidn. 
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- Mejoramiento de estilos de liderazgo. 

Cabe aclarar que en el caso del Plan Scanlon, 

estas estrategias no se tienen que.dar como 

actividades.formales, estructuradas, dirigi

das e intencionales, sino que se pueden pre

sentar bajo condiciones informales dentro de 

fas actividades en las qua participa el agen

te de cambio,. el grupo directivo de la orqan!, 

zaci6n, el qrupo directivo dentro de las es

trl.!cturas propias de Soanlon o el personal en 

general de la organizaci6n. 

Roles del Consultor. 

Dentro de un programa de Desarrollo Organiza

cional los role• t!picoa y 1'14• important6s 

que jueqa el consultor pueden asr los siguie!!_ 

tes: 

Investigador. 

- Asesor. 

- Retroinformador. 

Inteqrador y clarificador de infor:maci6n. 

En este as~cto, loa ~ol•• que juega el con

aultor dentro del Plan Scanlon son exactamen

te loa miO\Oa, tal y como se puede apreciar 
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en la informacidn relacionada en el capitulo 

donde se describe el Plan. 
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CAPITULO IV 

CASOS PE ESTUDIO 

Vamos a ver el Plan Scanlon en pr&ctica. Revisaremos 

cuatro casos en total. Primero veremos tres casos, re-

presentando problemas y condiciones dif &rentes de los 

~em4s... la primera caraoter!stica comf!n es que el Plan 

ha estado en efecto durante diez o más años. La varia- · 

dad de estos casos demuestra que tan flexible es el 

Plan Scanlon1 puede adaptarse a la medida y ajustarse a 

una multitud -de situaciones. Como sumario de algunos 

hechos de estas compañ!as ver Cuadro No. 2. 

Pinalmente revisaremos el caso de una compañ!a fabrican 

te de partes automotrices, ubicada en América Latina. 

LOs primeros tres casos son de compañ!as ubicadas en di 

ferentes lugares de Los Estados Unidos de NorteAm~rica 

y el cuarto caso es de una compañia ubicada en Venezue

la, la cual es la ~nica que localizamos en Latioam6rica 

trabajando con los lineamientos del Plan Scanlon • . 
En el caso de la oompañ!a Spicer de Venezu4la C.A. pre-

sentamos da~• con mayor abund~ncia sobre los resulta-
. . 

dos par16dicos obtenidos para que la Industria Mexicana 

cuente con un ¡.ar4metro culturalmente similar que de

mueátre practicamente la• po•ibilidadea de 4xito de la 
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aplicaci~n del Plan. 

1. PRIMER CASO.- ATWOOD VACUUM MACHINE, CO. 

una familia es du~ña de la compañfa, con sus ofici~ 

nas corporativas ubicadas en Rockford, Illinois, han 

tenido el Plan Scanlon por espacio de catorce años, 

sus plazas est4n cubiertas. El total de empleados 

es de 2,000 persona~. Todos participan en el progr! 

ma incluyendo al preaident3 de la compañ!a. Para el 

tiempo que el Plan Scanlon fue illplementado, se eli

min6 un sistema de incentivos individuales que exis

t!a. 

Atwood. es una compañ!a proveedora de carrocer!as au

tomotrices, para las principales plantas ensamblado-

ras .. 

Tambi•n tiene una divisi6n de productos generales 

que manufactura ganchos de trailer, sistema• de fre

nos y radiadores para servicio pesado. Cada una de 

las plantas negoc!a individualmente con un sindicato 

independiente. 

Debido a que la compañ!a vende un porcentaje mayori~ 

tario de su produccidn a la industria automotriz ca

da año corre el riesgo de marginarse dentro del mer

cado con la po•ibilidad de perder sus venta• debido 
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a los cambios anualed ciu• liufl::é'Il los modelo~ automo

trices para los que e110I d~n'tribuyen con diferentes 

productos. Esto signití.cfa qua «ata compañ!a requie

re de una operaci~n ci~cunsori~• dentro de niveles 

altos de eficiencia al m~SlléJ tiiitdpó que suficiente 

flexibilidad para adaptara• a estas condiciones de 

cambios peri6dicos. 

El hecho de que la com~!a e•t' produciendo µn cie;: 

to n1lmero de componente• pa~a la industria automo-. 
triz en un año modelo t no g'&X'c.'.nt.iza que se seguir& 

produciendo lo miemo,. i'U. i1n el mismo volwnen, el año 

siguiente (por ejemplo J.911respectoa1982). 

Cada planta tiene 1us propios comit4s de produccidn 

Scanlon. Esto• comitls ••ean compuast.os de represe~ 

tantea por parte de lo• tmpleadoa, sindicato y gere~ 

tea. Sin emba.rgo1 aol ... ftt• hay doa plantac que 

efectttan juntas menaua1•• da comit' de selecci6n1 

.. ,las plantas localiza.d&ll dttntro da un radio de 55 mi

lla• en el área de ~oeltfof4 ••i•t•n a una junta de 

comit' de ael9COidn 00tld.n1 •!entras las otraa doa 

planta• localisadaa a ~I 4• 200 millas •• rednen P!. 

ra tener una junta de éQll!'' de.. ••lecc:i6n indepen

dient••nte. 
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La compañ!a env!a al menos un ejecutivo de la planta 

principal para asistir a las juntas independientes. 

Los altos ejecutivos sienten que es imperátivo_que 

todas estas plantas operen bajo un Plan. Dependien

do de que tan severo sea el cambio de modelo en un 

año dado, es como una planta se afectar! m4s que 

otras. Tenerlas todas juntas ofrec& m4s estabilidad 

y tambi~n facilita la transferencia de trabajo de 

una planta a otra. 

Llendo ahora al registro ele pagos de incentivos bajo 
. 

el Plan, los aspectos m!s importantes son estos: 

_.Durante los.catorce años de funcionamiento del 

Plan Scanlon, los bonos anuales han variado de un 

rango l.'llximo promedio de 20t de la n6mina a otro 

lltnimo da aproximadamente 5, .. 

- tn los 187 par!odos de operacidn (el año fiscal 

de la compañ!a consiste de 13 per!odos de cuatro 

semanas), los bonos han sido qanado& en 163 par!!2_ 

dos. 

261 .. 

- Ha ~bido una correlaci~n muy cercana entre laa 

util~dad•• anual•• y el bono, pagado. 
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\ .. 

-

En t6rminoa de sugerencias recibidas bajo el Plan 

SCanlon, Atwood no tiene comparaci6n se han reci

bido all:ededor de 25,000 sugerencias. . 

Un ;l.ndicador significante de la eficacia de.un 

Plan de incentivos ea la medida en que sus ventas 

. o au produccidn crecen en proporci6n a la n&tina. 

Si. la n,&.ina crece proporcionalmente m!s a trav4s 

de loa años, es una señal (no necesariamente) de 

que los incentivos no son tan eficaces comq deb!an 

ser.. ¿CU4l es la experiencia de Atwood en ••ta 
cenen&.?. 

. 
La ..:tici&i del desempeño usada es la. nllaina, to-

tal en rel.aci6n al valor de ventas de producci6n: 

esta relaci6n hoy en d!a ha sido reducida en un 

SO\ i;e•~to de la rel&ci6n que hab!a en el tiem

po aundo el. Pln fa• wtalado hace catorce años. 

••t.. " wa •v14~i.a 4-l .f.ncr.aento de la efi

ciencia de los traJ;>ajadore• caabinada con la acep_ 

taci&l de los cambios tecnológicos introducidos 

por la COllSJd,!4l. oe:bi4o a la volatilidad de loa 

negoc:f:o• ca .atwood, wl. .tto4v ü :;rit::l<Sn ~~ rev! 

.. r enl:da cada año. 
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2. SEGUNDO CASO.- PARKER PEN, CO, 

En esta compañ!a el Plan Scanlon se una solamente en 

la divisi6n de Manufactura, localizada en Janesvillet 

Wisconsin. Hay aP.roximadamente 1,000 empleados par-

~ ticipando en el Plan, el cual ha estado en operaci6n 

por catorce años. Existen dos sindicatos nacionales 

involucrados; uno es el United Rúbber Workers of 

America", (seccidn Nº633), que cubre a los trabajad9_ 

res en-produoci6n y el otro es el "International As

sociation of Machinists", (seccidr! Nºl266), que cubre 

el qrupo del ~rea de herramientas. La compañfa fa

brica instrumentos de dibujo de cal:i,dad superior, 

los cualea son vendidos nacionalmente y exportados. 

La planta de Janesville tambi~n provee de partes com

ponen tes a las subsidiarias Parker localizadas en el 

mundo. 

La cornpañ!a instaló el Plan üespués de disponer de 

un siste.~a de inventivos individuales. Este sis~e~a 

hab!a estado fundionando por muchos años, y tanto la 

~·-- compañ!a como el sindicato sent!an que ~ste hab:ta 

perdido su utilidad. Bajo el sistema, la compañ!a 

hab!a tenido problemas introduciendo cambios automá

ticos o mec&nicos. !U:s aán, los costos se hab!an i!,!_ 

crementado de tal forma que el 50\ del producto de 

l& compañ!a, •• estaba produciendo fuera de Janesvi-
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lle, y la planta de· Janesvil.le se estaba convirtien

do gradualmente en una operaci6n de ensamble. 

Probablemente uno de los mis grandes benef ici~s que 

la compañ!a ha reéibido del Plan Scanlon, ha sido la 

aceptacidn de automatizaci6n por parte de la gente 

involucrada. Como parte d•l. resultado, la compañia, 

ahora manufactura m4s del 80% del producto en la OP!, 

raoi6n en Janesville. 

Como laa otras dos oompañ!as descritas en. esta tesis, . . . 
P.arker fabrica. un producto de consumo y de aqu! que 

haya mantenido ciertos precios sin cambio. Por ej ~ 

plo, la actual pluma bol!grafo Jotter, una parte im

portante da la ltnea. de la compañ!a, ten!a un precio 

de venta de $1.98 d61ares en 1955. El mismo precio 

•• consev6 hasta 1969. {¿cu4ntas otras cosas se pu!_ 

den comprar que conservan el mismo precio de venta 

durante catorce años?). 

Como pago_ del bono, algunos da los hechos sobreaa .. 

- Bl promedio anual mi. alto ha astado aproximada

aente en un 20t y el Id• bajo en un s.st. 
- Durante loa 169 ..... de operacidn, loa bonos 

han.1:1.do pagados en 142 me•••· El bono menaual 
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más alto fue aproximadamente de un 30%. 

- La corralacidn entre el pago de bonos y las util! 

dades de la divisiOn ha sido excelente. 

·si alguien prequntá.ra cual as el punto m~s importan

te que el Plan séanlon ha tra!do a la compañ!a, la 

respuesta probablemente seria: "El deseo de acepta

ci6n al cambio".. Además de este esp1ritü de cooper~ 

ci6n: se han contratado más trabajadores, consideran 

do que la tendencia era reducirlos antes de la insta 

laci6n de~ Plan. 

La relacidn de n6roina a ventas, usada para la medi

ci6n del bono, est~ un poco más de un punto de por

centaje arriba de lo que fue en 1954. Este hecho es 

evidencia del incremento de eficiencia de1 trabaja

dor a trav~s del deseo de aceptacidn de cambios tec

nológicos introducidos por la compañ!a. 
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3. TERCER CASO.- PFAUDLER, CO. 

Esta compañta es una divisi6n de la Corporaci6n Subron 

localizada en Rochester, N.Y. Produce e~ipo qu!mi

co, farmace~tico, ~rocesador de alimentos y equipo 

para cervecer!a. El Plan Scanlon ha estado funcio

nando en Pfaudler durante diez y siete años. El n4-

mero de empleados participantes en este Plan es de 

aproximadamente 750, y trabajan para la Divisi6n Ma-

nufacturera. Existen dos sindicatos involucrados, 

"The Onited Steelworkers of America", (secci6n N•14-

95) y el Cooppersmitbing Branch of Sheet Metal Tra

des, {sección N°3~6). 

En muchas ocasiones hemos escuchado de los ejecuti-

vos de PfaudleJ:' descrihi.r a éste como "El Gran Ta-

ller Tácnico". Con esto, ellos quieren decir que la 

mayor!a de sus productos son de ingenier!a cient!f i

ca y hechos para ajustarse a las especificaciones 

del cliente en la industria química. Las ventas son 

altamente vol4tiles. Por ejemplo, debido a que 

-pfaudler provee ma• u~l 70~ d~ J~s nece•idades del 

mercado mundial de instrumental de vidrio; con aspe• 

cificaeione• de preciaidn, para la indugtria qutmica 

•• enfrenta frecuentemente con exceso de pedidos o 

' con ausencia de loa mi•mos. El ciclo de manufactu-
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ra de la compañia {pe~!odo que transcurre entre la 

recepci6n de un pedido y su entrega) es generalmente 

de doce semanas. 

El Plan Scanlon ha sido más e~ectivo, para trabajar 

en ~pocas de exceso de pedidos o falta de ellos. Co -
mo un resultado del trabajo de los varios oomit~s de 

producci6n y de comit~s de selecci6n, estas altas y 

bajas que la compañ!a afronta, han sido reducidas en 

forma paulatina .. 

El tipo d~ actividad a que los comit~s de selección 

y producci6n se han comprometido est4n dentro de un 

ranqo amplio, por ejemplo: 

Hace varios años una compañ!a qu!mica tuvo una d!! 

sastrosa explosión en una de sus operaciones. 

La compañ!a estaba deseosa de colocar una orden 

completa de aproximadamente veinte unidades gran

des con Pfaudler, pero estaba indecisa de nacerlo 

debido a que el tiempo de env!o era inexacto. 

El g~rente de Pfaudler, reuni6 a los comit~s de 

selecc:.t.ón y J!z.uducci6n en una serie de jtmtas y 

discutieron la orden con ellos. Significaba pro

ducir el equipo en un ciclo de siete semanas en 

vez del ciclo de doce semanas para este tipo de 

equipo. En estas discusiones, se consideraron d! 
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ferentes formas de hacer el trabajo lo que deman

üaba extrema flexibilidad en la planta. Las dis

cusiones fueron fruct!feras y el tiempo de pro

ducci6n se aco~t6. Pfaudler acept6 el pedido ºº!! 
pleto y llegaron a la fecha de entrega. Signifi

cativamente, otro trabajo programado para comple

tarse en este tiempo, tambi~n fue cumplido. 

Durante cada programa de reconstrucci6n y expansi6n 

que la compañ!a tomaba, los comités de producci6n, 

en las 4reas afectadas han tenido una oportunidad a~ 

tes de que el programa se eche a andar, de estudiar 

los puntos de trabaja que se van a efectuar. Los 

miembros del comit~ han hecho p~eguntas en relaci6n 

al "Layoutn del equipo, y han recomendado cambios 

que ase~aran la mejor utilidad de las nuevas instala 

ciones. 

Miles de sugeroneias p:lra c'3.mbio3 y mejoras han sido 

oGt:.mli-'ldas. ~1uc:has de las ide!l3 han tenido como con 

en ol filan, los puntos m.Ss i.:r:1por·;;a11tes üu 1&,j últi

r.:Js 17 años son: 

sal;s:ios uel ario, y nl mis tajo fue aproxir.taüame!l 
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te el 3\ de los salarios. 

En 204 meses de operaci6n los bonos se han pagado 

en 179 meses • 
• 

El bono ~s alt? ganado durante un mes determina-

do fue aproximadamente de 22%. 
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Número de Empleados 

Número de Plantas 

Sindicatos Afiliados· 

Producto 

Tipo de Producci6n 

Tipo de Medición de Bono. 

Frecuencia de revisi6n 
de medición. 

Planes de incentivos an
teriores. 

TRES cbMPAN±As cm: s 

ATWOOD 

2,000 

6 

3 

Carrocer!as automo-
trices. 

Vol11men alto, 
competitivo. 

Nómina/va·1or de 
ventas de la pro
ducción. 

Anual 

Individuales 

PARJ<ER 

1,000 

1 

2 

Instrumentos de di 
bujo. 

Volmnen alto, 
artículos de consu 
mo. 

N6mina/valor de 
ventas de la pro
ducci6n. 

Peri6dica 

Individuales 

CUADRO f 2 

PFAUDLER 

750 

l 

2 

-

Proyectos Ingenier!a. 
Equipo vidrio .. 
Equipo de acero inoxidable 
Equipo para procesar ali
mentos. 

Clientes, as! como est4n
dar de fabricación. 

Nómina/valor de ventas 
de la producci6n. 

Peri6dica 

No hab!a 
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4. CUARTO CASO.- SPICER DE VENEZUELA, C.A. 

Esta es una compañia productora de piezas metálicas 

para los sistemas de tracci6n de veh!culos automoto

res. Forma parte ~e un importante consorcio manufa~ 

turero de otros componentes automotrices, sin embar

go; hasta la fecha es la única en su grupo que ha 

adoptado el Plan Scanlon. 

Está ubicada en una pequeña poblaci6n donde el desa

rrollo industrial es incipiente, cuenta con 400 tra

bajadores_ afiliados a una de las más importantes sec 

cienes del sindicato nacional mas poderoso en su pa!s, 

La compañía ha trabajado con el Plan por espacio de 

cinco años, durante el transcurso de los cuales, los 

resultados del Plan han impactado favorablemente el 

entorno de la siguiente manera: 

El gerente de la compañia ha sido conferencista 

invitado en reuniones regionales y nacionales de 

los principales dirigentes sindicales del país, 

con el objeto de presentar el Plan, sus caracte

r!sticas y resultados. Este fen6meno es especial 

mente significativo si consideramos que el am

biente pol!tico-sindical ha sida afectado fuerte

mente por corrientes obrero-socialistas y de ex

trema derecha. 
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Igualmente, grupos de industriales se han visto 

atra!dos e interesados en el conocimiento del 

Plan para considerar la posibilidad de su adop

ción en diversa~ compañ!as. 

El aspecto de colaboraci6n ñe todo el personal ha 

sido verdaderamente relevante, pudi~ndose referir 

una gran cantidad da ocasiones en que la coopera-

ci6n de los individuos ha rebasado las espectati-

vas ordinarias. Por ejemplo, en un ciclo mensual 

se presentaron problemas de escasez de materia 
. . 

prima al inicio del ciclo, que se corrigi6 al fi-

nal del mismo, .el personal de oficinas se organi

z6 voluntariamente para trabajar en diferentes 

áreas productivas y alcanzar los volmnenes de pr~ 

ducci6n perdidos, para de esta manera balancear 

los resultados del mes. 

A diferencia de las compañ!as anteriores, ésta es 

una relativamente joven, donde el Plan no tiene la 

antiguedad que en las otras. Por este motivo consi

deramos interesante presentar el cuadro de resulta-

dos mensuales de trcint~ y un mese::; de operac.ion del 

Plan. 
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CUADRO i 3 

RESULTADOS MENSUALES DEL PLAN SCANLON 

ME.S/Afb ~ 100~~ 25%RFSERVA BGIJFICA BCNIFICA % 
CICN '.romL 'IOl'AL CICN EM- CICN m= 

l?RF.SA. PIEAIX:G 
(25% DEL (75% DEL 

1979/1980 75%) 75%) 

Marzo 92,013.00 23,003.00 17,252.00 51,758.00 16.43 
Abril 6,613.00 1,653.00 1,240.00 3,720.00 l.33 
Mayo 54,245.98 13,561.50 10,171.12 30,513.36 9.60 
Junio 5,213.56 1,303.40 977.54 2,932.64 0.84 
Julio ( 20,103.80) ( 20,103.80} 
Agosto 132,090.00 33,022.00 24,767.00 74,301.00 20.63 
Septie:obre 50,848.00 12,712.00 9,.524.00 28,602.00 7.45 
o::blbre 78,550.00 19,637.00 14,728.00 44,184.00 10.55 
Novíanbre e 3,687 .00) { 992.00) --
Diciembre ( 20,535.00 ( 20,535.00 --
Enero 4,935.00 1,233.00 926.00 2,776.00 0.72 
Febrero 67,951.00 16,988.00 12,741.00 38,222.00 9.10 

RESERVA AL 28 .02. 80 99i321.00 

1980/1981 

Marzo 75,773.00 18,943.00 14,207.00 42,623.00 10.47 
Abril 97,753.84 24,438.46 l8,328.S4 54,966.54 16.64 
Mayo 63,336.00 15,834.00 11,875.00 35,627.00 8.84 
Junio 76,183.00 19,046.00 14,284.00 42,853.00 10.09 
Julio 95,674.40 23,918.60 17,938.95 53,816.85 13.94 
Agosto 25,548.00 6,387.00 4,790.00 14,371.00 3 .. 54 
Septiembre 76,520.00 19,130.00 14,348.00 43,043.00 10.62 
O::tubre 92,419.00 23,105.00 17,329.00 51,986.00 12.66 
N:ririanbre 44,903.96 11,225.99 8,419.50 25,258.47 6.27 
Diciembre 37,609.98 9,402.50 7,051.87 21,155.61 9.18 
Enero 71,150.00 17,787.00 13,340.00 40,023.00 10.29 
Febrero 102,0.23.24 25,505.81 19,129.00 57,388.08 11.22 

RFSERVA AL 28.02.81 215,669.81 

1981/198:2 
Ml.rzo 66,374.00 16,394.00 12,445 .. 00 .. 37,335.00 7 .. Gl 
Abril (165,068.34) (165,068.34 -
?'ayo 22,817 .. 53 5,704 .. 38 5,704.38 11,408.00 2.19 
Junio 10,490 .. 29 2,622 .. 57 1,966.93 5,900.79 1.05 
JUlio 149,854.33 37,463~58 28,097.68 84,293.07 14.31 
Agosto ( 9,144.63) ( 9,144 .. 63) 
Septienbre 46,149~16 ll,537 .. 29 a,652 .. 97 25,958 .. 90 4.\}4 

~ .il.L 30 .. 09.Bl _L~QQ.r_~91.~fiSJ~ 
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CAPITULO V 

CONCLUSIONES 

Como resultado del an4.lisis efectuado en el cap!tulo III, 

al haber contrastado los objetivos de Desarrollo Organi

zacional con los del Plan Scanlon, es evidente que ambos 

coinciden en sus aspectos fundamentales, as! como que 

muestran muy claras diferencias en algunos de sus aspee-

tos particulares.. Sin embargo¡ las semejanzas que exis-
. 

ten entre ambos son de mayor signif ioancia que las dife-

rancias. 

A través de la exhaustiva cadena de esfuerzos por encon-

tar formas de mejorar la eficiencia de las organizacio-

nes y aproximarse a la perfecci6n de las mismas, hoy en 

día es claro que el Desarrollo Organizacional representa 

la mejor alternativa de las ciencias aplicadas de la con 

ducta, que tanto los te6ricos como los profesionales de 

la organizaci6n pueden identificar. 

El Plan Scanlon luce como un esfuerzo espec!f ico muy ad~ 

cuado para incorporar a la organizaoi6n dentro del proc~ 

so de cambios que la lleve a los grados de madurez suce

sivos por los que debe pasar en su parsecusi6n del ~xito • 
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' 
La popularidad de que goza el Desarrollo Organizacional 

ha provocado su adopcidn entusiasta por una gran canti

dad de cient!f icos de las ciencias aplicadas de la con

ducta, por te6ricos d~ la organizaci6n y por orqanizaci~ 

nes, planteándose la duda de su permanencia a trav~s del 

tiempo en el escenario de la práctica de las ciencias s~ 

ciales, lo que tiene relaci6n fundamental con la calidad 

de su contenido. 

Hasta cierto punto el Desarrollo Organizacional es una 

amalgama de diversas fuentes, y puede pensarse que es el 

resultado de elucubraciones basadas en sólidos materia

les provenientes de las ciencias de la conducta. 

Por otra parte el Plan Scanlon en su muy detallado y peE_ 

feccicnista modelo operativo acusa debilidad en el des

cuido con que argumenta la solidez de sus f undamcntos 

cient!ficos, haciendo referencia constante a fundamentos 

pragmáticos basados en hechos singulares de sus aplica

ciones. 

Tomando en cuenta los argumentos expuestos por ambas pa~ 

tes, podemos concluir que la combinaci6n de Desarrollo 

Orqanizacional y Scanlon resulta favorecedora, dando so

lidez y fuerza argumental a las partes d~biles de cada 

una .. 
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De esta manera el riesgo de que la posici6n de Desarrollo 

Organizacional sea considerada a nivel de elucubraciones 

resultantes de una amalgama pierde fuerza ante el pragm~ 

tismo contundente del Plan Scanlon cuando ~ste ofrece da 

tos espec1ficos y generales provenientes de comportamie!!_ 

to observable en forma directa. 

Haciendo referencia en la debilidad de argumentos cientf 

f icos del Plan Scanlon, encontramos que Oesarrollo orga

nizacional ofrece una plataforma en extremo amplia para 

soportar las éstrategias y procesos resultantes de su a

plicaciOn, contribuye~do a dar mucha claridad en el en

tendimiento del fendmeno por el que se hace atravesar a 

una organizaci~n en las diferentes etapas de implanta

ciOn del mismo. 

Enfocando la atencidn a los resultados obtenidos con la 

aplicaci.6n del Plan, no sdlo es evidente que los argume!l 

tos del Desarrollo Organizacional amparan la comprensi6n 

de los mismos, sino que en si mismos constituyen un ele-
.· 

mento generador de infinidad de procesos contemplados 

por Desarrollo Organizacional, que extienden el efecto 

hacia ~itos y caracter!sticas de la organizaci6n, que 

el Plan no considera manifiesta e intencionalmente • 
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Con base en lo anterior, encontramos que aunque las pro

babilidades de €xito en la aplicaci6n del Desarrollo or

qanizacional y del Plan Scanlon en forma ind~pendiente 

cuentan con evidencia.favorable derivada de la experien

cia, la alternativa espec!f ica de efectuar un esfuerzo 

de aplicaci6n combinada ofrece un grado de probabilidad 

de ~ito significativa, atractiva y logicamente mucho 

más alta. 

Refiriéndonos a la etapa por la que atraviesa nuestro 

pa!s en los procesos pol!tico-econ6mico-social y tecnol6 

gico, en donde la dinámica de cada uno de ellos y de sus 

interacciones se muestra en un grado cr!tico de celeri

dad, resulta tentadora en extremo la posibilidad de in

troducir una variable de esta magnitud, que posee carac

ter!sticas que se antojan diseñadas en forma espec!f ica 

para aplicarse al escenario industrial que juega un pa

pel fundamental en el desarrollo del pa!s. 

Evidentemente que el panorama mostrado anteriormente no 

es privativo de la práctica de la Psicolag!a, ni da cual 

quier otra rama de las ciencias del comportamiento en el 

escenario industrial; antes bien es la posibilidad de 

aportaci6n de bualquier rama de actividades prof esiona

les dentro de la organizaci6n. Sin embargo; por estos 
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mismos motivos se despierta un inmensurable reto para el 

profesionista de la Psicoloq!a del Trabajo que lo llama 

a hacer el esfuerzo de incorporarse a un escenario de ca . -
racter!sticas radica~ente distintas a las del escenario 

acad&tico, lo que implica tambi4n realizar esfuerzos 

constantes para que los recintos aead~icos ofrezcan un 

proceso efectivo de incorporacidn del profesionista a un 

entorno de las caracter!sticas mencionadas. 
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