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RESUMEN 

B trabajo de investigadón que pi OSO! rtalrlOS, d 8 S arroIa .... estOOio teórico -

pcictico basado en la expeI iellCis de la in!plemel daci6n de los ~ de trabajo 

en pIalta productiva de IRI empresa del sector qulmico. 

B escenario gIobaItzado nos llevó a buscar alternativas como estos grupos de 

trabajo, para mejorar nuestra efidencia yel compromiso de los integrantes de los 

mencionados gupos, con este CCITtio se inaemen~ la calidad Y la productividad, 

logrando la permanencia en el mercado Y una mejor competitividad. 

Las organizaciones. tanlo iItemacionaIes como nacionales. inmersas en la 

gIcbaizaci6n, fueroo LfI rnotiva1or de que con voIlIltad, decisión Y compromiso, 

se k9a la integración en 161 solo ente, de los fadores que integran a una 

empesa. 

A fin de cuentas, la vida es .... medio hostil, que solos nunca ¡:xUemos sobrevivir, 

solo si /o hacemos en gupo. obtenemos el triUlfo. 



OBJETIVO: Descrbir una investigación que aborde la teoría dei 

trabajo en equipo como una estrategia 

adlTinistrativa aplicable en una empresa del sector 

químico 

HIPOTFSIS: La implementación de equipos de trabajo como una 

estrategia administrativa permitirá que la empresa 

química optimice sus prc>gamas de proclucción, 

mejore su dima laboral y k9'e el establecimiento de 

una cultura organizacional de una compañía 

attamente competitiva 
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INTRODUCCIÓN 

i1lteg1ar 9Qlripos de trabajo como I.N estrategia administlativa orientada a lagar 

su competitMdad en mercados locales.. regioIlaIes y globales, adaptando Y 

aealdo temoIogfa innovadora. 

La erJ1>reSa competitiva moderna tiene como oqetivos y metas corporativas: la 

competitividad al proporciona" una mejor calidad de vida a la sociedad, aJidCl" el 

ertomo ecológico, el uso de la temoIogfa y legar la excelencia productiva; para el 

logro de dichas metas y oqetivos, debe implJsar la fmnación, capacitación y 

consotidación de equipos de trabajo, que bajo una m~ de compromiso superen 

los retos productivos que establece el escenario gIobaflZado. 

En este sentido, la presente tesis presenta una investigación de tipo no 

experinental, que desCI iba l6Ia propuesta atministrativa orientada o basada en 

resaltar el trabajo en 8(JJipo como una estrategia administlativa que permita el 

mejoramiento continuo de la productMdad en ooa empresa (J.Ifmica. 

Para disertar el conten.kJo inteIectlaaJ del trabajo que nos permita obtener el título 

de Iicendado(a) en administración, dividimos el tr"ataniento del tema en cuatro 

capitulas. 

B prmero de ellos denomlnaoo el mundo empresarial doode se aborda el tema de 

la gIobaIización, cómo se inida, su desarrollo e impacto que tiene en las 

empresas, a nivel regional como internacional, y cómo las empresas se tienen 

que preparar para mantenerse vigentes en un mundo aItamerte competitivo. 
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La gIobaizaci6n es 00 fenáneno que todos vMrnos Y que las erJ1)r8SaS que se 

prepararon para ello, actuamenta ocupan los P(.118rOS lugares de las listas 

mundiales de las mejores empresas, lo cuál se anaIza en éste apartado 

La SE9lncla parte de la tesis describe las pri1dpaIes Ieorias administrativas 

desarrolladas durante el sigk> XX Y los albaes del: siglo XXI. 

En las teorlas aanilistrativas T ayIor publica sus postulados de Administración 

Cientffica en 1903, en donde pIanIea la necesidad de definir un procedimierto 

estructurado de cómo se puede y debe hacer todo trabajo. lo cual lleva tcmbién 

al análisis de tiempos Y movimierrtos. Iniciándose la Administración como una 

ciencia. 

Muchos han sido los autores que realizaron estudios relativos al ~ador y su 

entorno; iniciardo con TayIor y FayoI, continuaron mversos enfoques como el 

ht.mano-reIacionista de Mayo, enfoque sistémico, entoque sociotécilico, y del 

comportamiento entre otros, asi como la administración estratégica Y la 

amvnistraci6n de la caAidacI Y la administración del conocimiento. 

Particu1annente, la adninistradón de la catidad, es donde se hace énfasis en el 

tra:bato en eqLipo, aunque ya antes se habia tocado el tema en las anteriores 

corrientes. 

En el capíttrto tres se pi esenta el marco teórico del tópico central de la 

investigación, resaltando los modelos mas sobresalientes que se han dado de 

trabafo en equipo, como lo son los círculos de calidad, los equipos de alto 

desempeño, las redes de collocimiento y ~ innovadores. En todos y cada 

uno de estos modelos se hace notar el valor de la sinergia al trabajar en eqLipo. 

4 



Fnaknenle en al capitulo cuatro !le presenta Lna propuesta pera desarroIar Y 

consolidar los ~ de trabajo en L8la empresa qulmica, la ruaI busca optmizaf" 

sus reaJf'SOS (materiafes Y hurnalos) para hacer frente a un mercado atamerrte 

especiaizado y~. 

cabe sa'\alar que la empI esa, por los éi\os que leva con su estfto de trabajo, por 

la antigüedad del sindicato Y el dina Iaboraf (JJ8 prevalece, tiene una resistencia 

"lógica- al cambio, de é:t1i que la implaJtaci6n del nuevo sistema de trabajo deberá 

estar SlJSte¡ltado en bases sólidas que avalen un excelente resultado. 

Fmmente se Incluye la bilIk9afta en la que se sustenta el COIlOCimiento teórico 

en el que se fundanentó la presente investigación. 

CAPITULO 1. EL MUNDO EMPRESARIAL EN EL SIGLO XXI. 

5 



CAPITULO 1. EL MUNDO EIIPRESARIAL EN EL StGLO XXI. 

1.1. LA GI ORAl IZACIÓN Y SU IMPACTO EN LAS EMPRESAS. 

¿QUE ES LA GlOBAl qArJÓH? 

En el siglo XXI estmnos irvnersos en la lIana:1a era de la sociedad de la 

información, donde la irvlowci6n Y la aeatiYidacI en el intelecto hl.l1la1lO, 

constituyen ~ elemento estratégk:o que coadyuva a la ~ Y desarroRo 

de sociedades de excelencia. 8 término de sociedad inJormacionaI. acuñado por 

CasteII (1). haI::e referencia a ~ proceso de transformaci6n estructural de las 

sociedades avanzadas, vinculando la rewkJci6n tecnológica, mundialización 

econánica y cultural; as{ como la habilidad para generar conociniento Y procesar 

irtormaci6n. 

La sociedad de la informad6n, que forma parte de la era del conodmlento genera 

en las organizaciones privadas Y p(ücas de cuakp.ier nación, ,....a nueva visión 

sOOre la (eficiencia Y la eficacia) en todos sus procesos productivos, coIoccndo LIl 

énfasis en la fonnad6n educativa curricular Y extraamcular de capital humano 

visionario y responsable de tratSfomaaci6n COISaiIte de las sociedades. 

Administrativamenta, el papel de la calidad eYOIuciona hacia la excelencia y la 

productividad del irteIecto. La gestión basada en el conocimierto transforma a las 

organizaciones en entes competitivos, con la capacidad de crecer finanderamente 

de manera más sosteni~ Y generar mejores empleos con ~a m8}U cohesión 

social. 

B éxito de las 01 gallizacIa leS depende de la capacidad de los generadores de 

bienes. productos Y servicios para sacar provecho de las oportooidades que les 

ofrecen el entorno de la economla globalizada. 
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La 9COIICITlJa gIobaIizada es ~ nuevo sistema de organización en las retaciones 

de ta proWcci6n q.Je Irtcoqloran una serie de COIIIpIejos procesos lmptEados por 

una amalgama de facUes 9COI1ÓITliCOS Y poIfticos, que sustIuye a la etapa de 

transnacionaRza de la 9COIIOIllfa que tuvo vigencia en toda la década de los 

anos saIerta. 

La gIobaIizaci6n en consecuencia, es posi>le defini1a como: ~ proceso o 

conjunto de procesos que encama ooa ralSfolmaci6n de la organización, de las 

reIaciooes y las transacciones htmanas, evaluadas en términos de alcance, 

intensidad, velocidad Y repercusiones- que generan flujos Y redes de actividad 

intercontinental e intrarregionaIe y el ejercicio del poder (2). 

Asinismo, entendemos que la gIobaIizaci6n al ser 00 proceso dinámico, permite la 

libertad en la integaci6n ll'lUI'rlaI de los mercados de trabaio, bienes, servicios, 

tecnoIogla Y capitaJes (3). 

Desde el enfoque corporativo. el fenómeno de la gIobaIización esta compuesto por 

tres factores interTetacionad La prox:irnidad, la ubicación Y la actitud (4). En 

conjurto, estas tres facetas de la gobaIlzaci6n enmarcan una composición y 

complejidad, hasta ahora inédita, de las relaciones que enfrenta un administrador 

global. 

La proximidad: En priner lugar los gerentes esIfIn trabajanOO mucho más cerca de 

una mayor C3ltldad Y variedad de cientes, competidores, proveedores y 

~Iadores gubernamentales Esta proximidad esta en función de un mundo que 

esta encogiéndose, la actual tecno4ogia de las comunicaciones permite que la 

gente de todo el mIDdo comparta inforrnad6n en auOO, video y documento en 

cUestión de minutos. B aumento de la capacidad tecnoI6gica y administrativa de la 

gente de todo el mundo es otro aspecto de la proximidad. 

Las e~ están corT1>ffiendo o induso colaborando con una nueva generación 
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de jugado! es murKIaIes. Halda traslado a casi 60 especlanstas estadounidenses 

a Japón, dtnnte varios anos. para ~ ~.I con sus homólogos japones B s 

en el diseno del Accord Honda de 1994 (5). 

la ubicación y la i Itegración de las operaciones de una orgalizaci6n a través de 

diversas fronteras internacionales forma parte de la gtobalizad6n. Por ejempk), los 

teléfonos de Y las celltrales telefónicas ~ de AT&T son diseftadas 

en Estados Unidos, rnMufacturadas en Sflgapu" y Estados Unidos Y vendidos en 

todo el mundo. Tenemos ubicación e integración en admi'listraci6n, rnMufactura y 

ventas. En 1990, empresas con sede en Estados Unidos ten~ 2.8 milones de 

empleaOOs en Eu"opa. 1.8 millones en Asia y 1.3 milones en América. latina. 

Armadoras de autom6vUes ,iaponeses también tienen plantas en Estados 

Unidos(6). 

Las 9fT1>I'8S8s japooesas automovilisticas que instalaron sus fábricas en Estados 

Unidos, transportaolJ también sus ideas, procesos Y aaninislracil:u Aooque no 

todos los métodos que funciorlal en Japón se han podido trasladar a la aJlhrcI de 

Estados Unidos, muchos si han sido traspBltaOOs. Esto nos habla de la 

globalización de valores y cultura. 

la actitud: la gIobaizaci6n trata también de una actitud nueva y abierta para 

ejercer la a<tninistraci6n intemaciorIalmente. Esta actitu:I combina una curiosidad 

acerca del mundo que se encuentra más aItI de las fro¡¡teras del propio país y Ulla 

disposición para desarrolar las capacidades necesa ias para participar en la 

eroncmla global, con competitMdad. 

La empresa que es definida como el apaato generador de bienes, productos y 

servicios, no escapa a los procesos de global izaci6n. 
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LA GI ORAl qACIÓN: ANTECEDENTES. 

B fenómeno económico de la gIobaIlzaci6n no es l.I'l fenómeno nuevo viene 

desarroIIéndose desde 1950 yen forma mas répida desde 1960, tardara mucho 

tiempo más pc:I'8 completarse si es que este modekJ ~ ~ sus 

inconvenientes. Es importa lte mencionar que existió un proceso simW de 

globalización entre 1870 Y 1914, que fue inIerrumpido por el inicio de la p1Tnera 

guena mundial. 

Gualdo terminó la seglnia guerra mundial, Estados Unidos era el .... ico pafs 

importante que no estaba devastado pa la guerra. Durante ésta, el tamaño de la 

econanla estadomidense se había d~ y dicho paIs dorrinaba al mundo en 

términos econ6micos, poIfticos Y miliWes. En este clima, muchas empresas 

estadour»denses empezaron a realizar ruantiosas inversiones directas en 

industrias prinarias en el exterior, pa ejemplo en la procIlXXión de petróleo y en la 

minerla. 

El desarroIo tealOlógk:o Y el disel"lo de prodIlCtos seguían enfocados hacia el 

mercado interno de Estados Unidos; las mUtilacionales estadounidenses, por 

regla general, consider'abal al resIo del TTlUldo como fuente de materias prinas, 

mano de otra barata Y mercados compleme¡ltarios. 

A me<iados de los anos cincuenta, las compafías estadountdenses empeza-on a 

realizar inportaJtes inversiones directas en instalaciones fabriles en el extranjero, 

compañ fas de segtroS, asesores de mercadotecr ia Y otros más, fueron las que 

expandieron al extranjero. Sin ernba'go, COIlfame el poder adquisitivo rnElP'o en 

el exterior, sobre todo en Europa y Japón, la producd6n interna de esos pafses 

prosperó. 

Con el tiempo, }os productores extranjeros se expandieron más allá de sus 

fronteras nacionales y entraron en el mercado internacional. Aunque estos 
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ooliptAidoias extranjeros, al prindpio, depaKlan de taalOlo{ja EstadolIlidense, 

los costos más bajos les cIeron una ventaIa competittYa. Hoy, ha"I tomado la 

iniciativa paa desafToIar Y mejorar la tac:noIc9a; y esto ha al.IfT1eI1&aOO su 

cornpeütivtdad. 

las empresas de Europa, sobre todo en irdJstrias como las de ¡:rodudos 

qúrnicos, apcr.dDs eIéctñcos. productos hmIacéuticos Y netmáticos, empezaron 

a responder a finales de los anos sesenta, constituyendo Y adquiriendo fliaIes 

estadounidenses. lo mismo hicieron las gigantes empresas mercalties 

japa leSaS, sobre tOOo durante los anos ochenta, cuando trataron de cin:ulvaIar 

las leyes proteccionistas de Estados Ur1dos que les inpedian el acceso al 

mercado estadourjde¡ ISa. 

Con objeto de reducir sus costos de prodIlCCiOn, las compa'ilas japonesas Y 

estadounidenses también empezaron a invertr en instalaciones en pa{ses en vIas 

de desarroIo. 

Como consecuencia, el comercio Y la 00 I ¡peteI1Cia rnemacional se han 

intensificado. Més de la cuarta parte del total de los bienes producidos en el 

mundo ahora traspasan las fronteras nacionales, mientras que tres cuartas ~ 

de los bienes prodilCidos en Estados Unidos 81d'rentan competencia extraJ1er'a. En 

este mercado gtobaI, las organizaciones deben luchar por captar mercados en el 

extranjero, al mlsmo tiempo que defienden sus mercados nacionales conra la 

competencia extraf ¡jera. 

COMPETJTIVI)AD 

La competitividad entendida como: la posición que tiene un competidor con 

relación a otros competidores. 
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La posición que se ocupa en 00 mercado determi1ado; E)en1>Io: La comparaci6n 

del precio de un produck) respeckl de un procb:D a otro; 

Esta ~ se ha convertido en 00 negocio praninente Y en preocupación 

de k)S gobiernos, porque ahora los negocios globales son una ca 1 ¡¡peIeI1Cia entre 

naciones. 

En la glnhaizack'wl. la competitividad tiene una inportancia fundamental. la 

competitividad de un pafs i1cide en et grado de preparación que tiene este, pcrcI 

su interacción canpetitiva a futuro. En este sentido, ser COIIIpetitivo s9Ufica tener 

posi>iidades ¡sa ganar en las COI 1 ¡petencias que verOán. En los gobiernos Y en 

las empresas, se I'labta de varias medidas para estos criterios, una de eIas es el 

coskl de la mano de ob"a de un pats a otro. Este hecho es tri dilema ético ruando 

las empresas defTan fábricas para estabiecerse en otro pais donde existen 

salarios más bajos. otra de las me<idas pma este aiterio es el grado de estudios 

de la población 8COI1ÓITl1camente activa. Los gobiernos que pretenden atraer 

inversiones nuevas para sus economias, hab&an de los porceIltajes de alfabetismo 

Y maro de obra especWiz.ada, entre otros aOctiYos.. 

LOS GOBIERNOS Y SU INFLUENCIA EN LA COMPET1TMDAD 

Los funcionarios de gobiernos de todo el mundo, se están esforzando por 

adaptarse a los negocios globales, apIcanOO estas interpretaciones de la 

competitividad. 

Las empesas de EsIados Unidos, en general, han sido muy lentas para 

reconocer y adaptarse a la globalizadón. Japón ha sido el protoqx> de pa1s que 

apoya a sus empresas para ser más competitivas, por lo tanto Japón es 00 pais 

muy canpetitivo. Por ejemplo: aunque la tecnoIogta para las videocaseteras fue 
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ill'lElntada Y patariada en Estados lktidos, en dicho paIs no se fabrico ni LIl8 sota, 

los japoI e s a 11 absorbieron esE mercado roondiaI; asf como una parte inporIa' Ita 

de el los semiconI:b:kres Y otros más. 

Los japoIl8S8S no soo el único reto que Si 11 a Ita la competitividad de Esmjos 

Unidos, ios europeos ron sus aviones Amus. ob'oIa monopolio estadoooidense Y 

ejemlIo cIásioo de la Ineficiencia además de falta de productMdad Y que a úItmas 

fechas se ha rea telltado por el camino de la corJ1)etitivida pero el caso más 

significatiYo de la falta de productividad de tos Estados Unidos es en el men:ado 

de los autorn6YiJes. Antes, casi todos los aukls que circulaban en este pals eran 

de manufactura estadomKIense. Ahora. en esta pals Y en el resto del mundo, los 

automóviles que ciraJIan Sal de diversas nacionalidades. 

Con asootxosa "9JIaridad, las empresas de aIgmos paises Iogan un éxito 

mundial en mercados especffims, al parecer a9JOOS arnbierms nacionales 

estimuI .... més el ~ce y el prt9'8SO que otros. 

Porter(7) explica que este éxiIo se debe, en gran medida, a 00 dlma económico, 

instituciones y poIfticas atri>uibles a los ados del gobi.emo. En esta era de 

gIobaIizaci6n lo que ocma en el pais de origen de tna companía tiene mucha 

más importancia que nmca antes. 

Los limites del ármio de influencia pública y privada se entremezclan, un ejenlpo 

daro fue cuando el gobierno estadoooidense sacó de apriek>s a Chrysler 

Corpcxatiou, en 1900, garantizando sus aédtos. Poco tiempo después. este 

gobierno eximio a una serie de fa.blicantes de computadoras de la leyes cootra 

monopolio, de tal manera que éstos pujieran reaflZBl" investigaciones Y desarroIo 

en forma corjLrIta, atmentando con afio su capacidad para competir ron los 

.iapooeses. Un resultado es SEMATECH, el oonsorcio de tecnoIogla paa la 

fabricación de semiconductores, que se constituyó en 1987 con la idea de que es 

importante cómo y dónde se fabriquen los semicalductores por ser parte de la 
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segtI'idad nacional. SEMATECH representa LI'1 ejemplo de córoo se toga la 

coIaboI aciOn de las etlipl8S8S privadas con el gobierno. la meta es mejorar la 

calidad de éstos semiconductcwes hasta el pmto de que iguae y supef9 a los 

mejcres del mmdo, en todos ios aspeckIs 

En Japón, el Ministerio de Industria Y Comeicio Exterior apoya de lila manera 

excesiva a las ilIiIstrias y el gobierno toma parte activa mportailte en la 

econan~. 

Caso de la commidaj europea: La Unión Europea (lJE), se formó en 1992. La 

meta de la VE es su~ las baleras comeIciaIes enIre los pa~ 

pertenecientes a la comll1idad, aear t.m solo l1l8I cado de más de 300 miIones de 

hct>itantes y fomentar la unidad poUIica de a.opa. 

En 1957 se aeo el Mercado Común Etropeo (MCE), medante el Tratado de 

Roma, los miembros origi;rnfes son Béigk:a. Fnn:ia, Italia, L.uxemtugo, bs 

Paises Bajos Y AIenWIia Occidental. En 1973, se ~ Drnmarca, Gran 

Bretaia e Irlanda; Grecia en 1981; Espafta y Portugal en 1986. En teoría, el 

Mercado ConúI mordnaría las poIfticas ecal6mkas y elimi1aia las barreras 

comerciales. en reaHdad, el Me carecfa de autoridad Y las barreras comerciales 

proliferaron. 

En 1987 surgió la Ley de lila Europa lAlida, que ermendaba el Tratado de Roma, 

se aeaba la Unión Europea Y otorgaba verdaderas facultades a un paIamento 

Europeo, en gran medida simbólico. Se establecieron muchos nDos de 

cooperación caoo suprimir bérTeras comerciales. el fin de trámites aduanaIes y la 

creación de un banco central europeo, asf como el establecimiento de una sola 

moneda europea, el "EUR<J. 

La UE entrat\a ~ consecuencias para los negocios, como aumentar la 

eficiencia, desaparecen las barreras canerciates. las empresas po«:tán aea" un 
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solo pB'I para Euiq)a y coosaldw la prodIlCCi6n en pIémas LOcadas 

esta aIégIamer1Ie; las Elilipf'8S8S emJpeBS sen1Il compeIdores con mayor peso en 

la economia ml.Ildial, por su economla de escala; se unifican lodos los mercados 

etrOpeOS Y al haber mayor pote¡lCiaI para obtener utIkiades, se fomentarál las 

irvlovaciones; las empI'8S8S se ca 'lC8ldi .. di I en su reIaciá1 con ue.. artes que con 

sus gOOiemos nacionales, lo cuaf I eforza ti la uridad poIftica de Em:lpa. 

Con el MeE, las barreras comerciales obigaban a las erJ1li'9SBS, en ocasiones, a 

l'1'KXificcr el dsefto de un producto o las ilstaIacimes fabriles. 

Muchas erJ'1X'BS8S estaba1 telll9roSaS de los cambios, pues supoolan que éstos 

podrtan producir una "Eu"opa fortificada", dmde la Unión Europea (UE) erigiia 

barreras comerciales para las empresas exlJalljeras, que en algunos casos sea 

d<Klo, como prohllidón a la compra o fusión de las 8rJ1>i'9SBS europeas por las 

leyes atti I 101 lOpOIio, o por negativa de los gobiernos locales a las fusiones o 

compras internas de E...-opa. 

B tratado de ibre comercio de América del Norte: Fue ne{Pdado a principios de 

los anos noventa por los gobiernos de Estados Unidos, Canadá Y México. 

Preiencle similar paJlatinamente las barreras aranc:eJarias Y no aranceIcrias para 

el COIII8fcio entre estos paises. La historia comercial de estas naciones es larga; 

tan s6io en 1992, los mexicanos les compramos a \os estadounidenses 40.6 mil 

m~1ones de dliares en bienes. 

De hecho, algunas personas piensan que el1l.e no es sino el bautizo foonaI de 

una relación comercial que ha existido desde hace tiempo. No obstante fue un 

tema muy controvertido en las sesiones del Corgeso de Canadá Y Estados 

Unidos que desemboco en su aprobaci6Il en el otoño de 1993. Estas 

controversias son una lecci6n objetiva en cuanto a los efectos de las políticas Y la 

regulación gWemamentaIes en la gInba6:z¡;M:ión Y competitMdad. 
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los ftIlCioIa ios del gobierno Y los liredNos ahora tienen más conciencia que 

nmca de que las condiciones poIItk:as Y 8COI16rricas pueden ~ a tas 

industrias en los mercados rTUldiaIes. los etedos que ¡:roduce el gobierno 911 los 

negocios de todos los pafses Y mnas Slbrayan la importallCia que c:hctivos 

deben de considerar, para su relación con los funcionarios del gobierno, tanto de 

su pals de origen como de cuaIqlier otro en donde tengal ~ 

ACTUALIDAD 

Actualmente, la gIobaIizaci6n es una competencia func:hmentaHnente económica, 

donde hay ganadores y perdedores. es 911 este uttino termino donde radica el 

problema de este modelo, pero esto sucede 911 muchos procesos de la roa, sin 

que sea lo corredo, Es a,1 donde los gobiernos deben de buscar la forma de 

illtE9ar o proteger a este ~ de personas o empresas, que salen afectadas 

pcrlaglobalizaciórL 

8 fenómeno gIobaIizador tiene como agaltes fuldamentaIes a las grandes 

empresas mutti1acionaIes que se inpIantan en la mayor parte de los paises, 

atmerRaOO los ftujos comerciales. de capitales Y de tecnoiogfa. Kenichi Ohomae 

(8) considero que la empresa ~ es la que abaldona su identidad nacional Y 

opera como una entidad sin patria a escala munc:ial, su financiamiento, 

abastecimiento Y su reclutamiento de personal, también es escala mlIldial. Un 

ejelJ1)lo de este ~ de empresas puede ser NestIe, que tiene su base en Suiza, 

pero soio dos suizos están entre sus diez més altos efecutivos, la compafria esta 

establecida en 150 Pafses Y su negocio en Suiza es muy poco signfficativo. 

Los facttres que detenninan el proceso de globalizaci6n son el desarrollo 

tecnol6gico Y la li>eraci6n de los iltercambios de bienes, seMcios Y capitales, 

tanto a través de las decisiones nUtiateraIes en el seno de la Orgaraación 

Mundial de Comercio (OMC), de la Organización pala la Cooperaci6n Y Desarrollo 
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EOOIIÓmiCOS (OCDE) y tallbién por las dedsioIleS unlataales y biateiales de los 

pafses O de la éreBs da iltegacI6n en la que se encuentran. 

Como 00I1'I8I1tamos anteriormente en la gIobaIizddón hay interCC1i11bio de bienes, 

servicios. tecnoIogla Y capitaies, en dmde se ven beneficiados, la pOOIad6n de 

los paises Y las empresas. 

Entre más abierta es una ecooomfa, más aecimlento hay en esta y como set\aIa 

HARRlSON (9), pcece existir Ln clrcuIo virtuoso entre liberación cornerdaI Y 

crecimielllo. Los periodos de crecmien10 elevado favorecen la li>eraci6n comercial 

Y esta a Slbes, fawrece el aecimierOO. 

En este sentido, la OMC, Mica que las barreras al comercio ntemacionaI 

aumentan kls precios de las inportaciones Y los costos de la ~cci6n nacional. 

Restmge la capacida:f de elección del oonst.mdor Y reduce la calidad de lo que 

constme; dichas barreras actúan, como ..... impuesto sobre el COI1SlmO Y la 

producción, con lo que la eliminación de eüas eqtivale a una re<iIcci6n de 

impuesIos. 

Pero también para alglllOS poIfIicos Y dirigentes de los paises en desarroIo, la 

gkx"'aizaci6¡l es la culpéDle de las aisis financieras Y de contagio, ya (JJe el capital 

que se irMar1e en pal'ses prometedaes se deslnvierte rápidamente al primer 

slntoma de debiidad o desequi~bOO en los mismos paises, arrastrando a otros. 

Para los pa1:idos poIfticos Y los sindicaos del mundo desarrollado, es la culpable 

de la destrucd6n neta de empleo y de Lna rna}Qf desigualdad salarial, ya que 

permite la competeocia, a través del llamado -dlll1JWl9 saciar, de Jos paises con 

batos salarios Y condiciones de trabajo i1t1.Inlalo. 
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1.2 LAS EllPRESASIIÁS COMPETTTIVAS DEL 1IlJhI)(). 

8 estdo maaoecon6mico actual, ildica que las empresas más competitivas del 

muOOo. perta tec8Il a las ecOIlOIllias més poderosas del r1ll.Dldo Y c:p! por mecio 

de &StI ategIas de pI"'O(lJcci6n Y come! ~j, establecen una poderosa red de 

fiiaIes en varios paises del hemisferio. SUs 001 porati'Ios monopoIstas se sitúan en 

LrIO o varios centros de grandes ¡ji adades y, con ooa gran variedad de sistemas 

ll9fIadores del orden supranacionaI, introducen productos a bajo cosIo de 

pnxbcción y con el ~ de CClIIpSftas publicitarias, suek3n entrar en 

COII¡pete¡JCias desleales Y conflidos con los produdores locaLes hasta destruirlos. 

Las revistas Fabes Y Fortuna 8rlUI1l9f'M a las 500 corporaciones más importantes 

del mundo segm su nivel de i lQI"8SOS producto de sus ventas kltaIes; las listas 

incluyen a las siguientes empresas, (fig. 1 Y 2~ 

FIG. 1 DlPRI'SAS MÁS IMPORTANTES ot:L MUNDO (NIVU. DE INGRESOS) 

Lugar Empresa País 

1. Wall-Mart Stores Estados Unidos 
2. BP Gran Bretaña 
3. Exxoo. Mobil Estados Unidos 
4. Royal D.rthISbell Group Gran Bretaña I Holanda 
5. General Motors Estados Unidos 
6. Ford Motor c, Iy Estados Unidos 
7. Daimer Clnysler Alemania 
8. Toyota Motors Japón 
9. General Electric Estados Unidos 
10. Total Francia 
65. PEMEX México 

Fuente: Revista Fortune, (abril2005). 
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FlG: 2 :rMPItI.SAS MÁS IMPORTANTI'.S O:D.. MUNDO 

(NIVEL H GANANCIAS) 

Lugar Empresa 

l. Wall-Mart Stores 
2. Microsoft 
3. Total 
4. Jobnsoo & Jobnson 
5. Petrocbina 
6. Glaxomitbkline 
7. Conoco Philips 
8. Versión Común 
9. FannieMae 
10. Intel 
11. Procter & Gamble 

Fuente: Revista FortuDe, (abril2OO5). 

Particularmente, la publicac:iá'l Fottune comenta que Jos ccmbios son coostantes 

en el lugar que ~ las 500 elllpi"9S8S más importantes del mundo de acuerdo 

a sus ingresos ecoIlÓITlicos, asi la 5t4JI tillada la tienen los coq>orativos de los 

Estados Lndos. que cuentan con 5 de las diez principales empresas de la 

clasificación. Et.ropa (Alemania, Francia, Gran BretañaII-IoIanda) agrupal a cuatro 

y Japón ha perdido terreno Y lI1ican1ente ruenta con una empresa en el seled:o 

9"4>0· 

También, es i1teresante resaltar que \os empresarios chillOS ya han colocado 15 

de sus organizaciones dentro de las 500empresas más importartes consideradas 

en la cIasiicaci6I L 
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LA EIFRESA MEXICANA: IMPACTO DE LA GLOBAUZACION. 

En México m férreo proceso de SlJStiUj6n de inportacioIl9S fue impuesto como 

consecuencia de la poIfIk:a comercial proteccioIlista iniciada a fines de los anos 
40, esta sustitución fue ampIada en 1954, con esta pdftica las empresas 

nacioIlaIes establecidas y las que estaba1 en este proceso. asE9JI'3fOf1 su 

mercado con aacimientos s:ustarlciaies, el resUtado irmedtaIo fue tri aecimiento 

en la industria nacional y en la derra Ida, que en 1962 este aecimierto era 

22.33%. 

Los empresarios naciooales Iogaron que se estabIeder.m barreras a los 

inversionislas extranjeros que qLisieran atacar \os nichos donde ellos estaban 

opetando o en sectores estJatégicos, esk> trajo como consecuencia una falta de 

competiividad del apaato pnrl.Jctivo, ~ de dinamismo Y de diversificación en 

todos los sentidos, entre otros males. 

El ploteccioI ñsmo estatal pn:lYOCÓ cafidaj y precio poco competitivo, enat>rió 

ineficiencias Y altas ganalcias. La protecciÓI¡ i'ldustriaI no hM> tri sentido 

exportadoI. Dada la ineficiencia el aecimienlo de la industria estaba en relación 

dnM:tamenle propOI cional al crecimienk:l del mercado interno, ~ era limitado. 

El proceso de sustibJción concedió m alivio tempaal, pero impidió competir en el 

campo memacionaI Y con el paso del tiempo, tarmién se detuvo el aecimierto. 

Las empresas multinacionales (HAN), paa poder realizar inversión di'ecta en otro 

pafs evaIlal tres factores inpatan1es. El primero es analizar la economia del país 

en cuestión as( como su infr'aestruclU"a. El segundo son los ~ poIfticos a 

corto 'i a largo plazo. El tercero consiste en sa ber si la tecnoklgia servirá para esa 

curua, ruak¡uier carntXo tea lOI6gico es <ificiI y el apoyo del gobierno puede ser 

aemenm esencial. 

19 



El impadD de las EMN en los pafses ElIfilIIoi teS: Las ecalOOllas nacionales del 

ITIlIldo 00 siempre reciben bien la partk:ipaci6n de las EMN. Los gobiernos de 

aIgt.nos pafses cortejan a las B'JI.I. pero otros las ven con recelo. Por ello los 

directi'Ios no deben ~ que la raIaci6n entre la Ew..I y los haüIa!les del 

pafs anfitriÓll será automáticamente provechosa. 

Se han realizado muchas investigaciones sobre los efectos de las EMN. los 

costos Y beneficios que se mellCiamn a continuaci6n son potenciales, el hecho 

de que se presenten o no en una sIuaci6n cona eta dependerá del émbiente, 

incluso de las medidas del gobierno Y del comportamiento real de la EMN. 

A9nJs de los pOObles beneficios al pais receptor de la EMN, son la transferencia 

de capitales, la tecnología, las actividades empresariales en el pais anfitrión; la 

mejoria para la balalZa de ~ del paJs anfibi6n; la aeaci6i1 de 9I'1lJHlOS locales 

y de oportunktades para hacer ccmwa; el aumento de competencia en la 

econanfa local Y la aeciente exisIencia de productos para los oonsurnidores 

locales. 

Los cosIos de la ilversi6n directa de lJla ~ en un pais anfitrión son: puede 

usar financiamiento local, absorbiendo asi capital que podrfa haber servido para 

manciar a oompañ ias locales; ~ productos de la EMN de coosumo 

estándar, muy anunciados, po:::Irian sacar del mercado a muchos producidos en el 

pais y reduci'" las opciones de los consumidores; desaparecer a las empresas 

locales. 

El inpado de las EMN en los paIses de origen: Las discusiones en tomo al 

i~ de las EMN en sus palses de origen SOJ1 menos intensas, ~ramente 

debido a que \os temas !lO están tan cargados de emociones como en el caso de 

la riervenci6n poIffica, la afectación a.ituraI Y la dependencia ecoIlÓmica. Se ha 

hablado de los beneficios p<tenciaIes que motivan a las compéi'ifas a hacer 
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internacD1aIes Y a mntinuaci6n se haI:JIaré de los efectos negativos que pOOia 

tener las EMN en sus paises de tIigen. 

Un inconYerIienle radca en que la salda de itversD 195, sumada a la red! acción 

de FIgresos pa exportacioIl9S, podria debiUtar la baBlza de pagos del pais. A la 

1arga, estas perdidas pueden queda" cal!lp8l1sadas con el flujo de tngesos por 

concepIo de dMdendos, cuotas de Hcencias, regalias Y ventas de piezas de 

ensarrbIaOO paa el exterior. No obstantB, existe el riesgo de que el pais de origen 

pueda perder venta!ias temoI6gicas, sobra todo en el caso de riesgos compartidos 

y sociedades estratégicas globales. 

El tema más álgido es si la m-ersión de una EMN en el exteIior hace que se 

pierdan empleos en el pais o no. Sin 9I1lbago algunos obsefvadores opinan que 

este desplazamiento de erJ1)Ieos es ilevitatie, sea que las organizaciones 

deddan in'veIü" en el extranjero o no. Incluso aunque una organización ignore los 

pc:lSties rosIos Y beneficios de trasladar su producción al extranjero, habrá 

oollpetidores <1Je las trasladen. Esk:I ooIocará en d9SV8l'1taja competitiva a la 

rompa'na ~ se queda en el pafs, haré que pierda negocios y con el tiempo, la 

obligará a reducir el ntmero de frabaIaOOres de rualquier manera. 

SU IMPACTO EN LAS EMPRESAS MEXICANAS. 

En México existen varios tipos de ~s, que se clasifican segú110s aiterios 

e iltereses que correspoodan, para esIe caso las dasfficamos pa tarnaoo: 
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FIQlR 3 aastfic3:I6n da las ....... por ta.W\c) 

Tamaftode Ntm::rode VeatIs AImIIes 

Et'"Kesa ElIIJ~1S (pesos Mcri:aDOS) 

Micro 0-15 Hasta 900,000 
Peque:ña 16-100 HMta 9'000 000 
Mediana 101-250 Hasta 20'000 000 
Grande 251 y más Más de 20'000,000 

Fuente: Diario Oficial de la Federación. 3 De Diciembre de 1993. 

De acuerdo al tamaio es el impacto que tiene cada ~ de ellas. En caso de las 

micro y pequeflas empresas estén siendo desplazadas por la gIobaIización por 

tata de tecnoklgla y capital aun as{ esas empresas Iogaran sOOrevMr si buscan 

su 0010 asID es el mercado interno Y las necesidades de su entorno. 

Las empresas que están sumergidas en la gklbaüzaci6n son las medianas Y las 

grcndes. Las l'TlBdooas ernp esas. adokK:en de la infraes:tructt. para la 

disiibución yet mercado iestli¡gido por el tamaí"to en su zona, toda vez que la 

competencia de las graneles y ~ es muy fuerte, el cami10 que les 

queda es el de las alianzas con estas mismas, la poIitica de alianza permite 

~ distintas debilidades ini'lereutes a su sistema infradesarroHado, que 

incluyen fisuras en materia de <isponi>iIidoo de capital, retrazo tecfloIé9co, 
e<Jrlpamienlo obsoleto, carencia de canales de comerciaIizaciOO internacional Y 

una wtura erT1>resarial ~ de las practicas que permiten tener suceso en un 

escenario competitivo. El otro caso por el cual pueden deséIroIlarse esas 

elilpl8SaS es con la venta de sus pn:>Wctos a las E!f'T1lI"esa5 ~des Y 

mutti1acionales 

La gIobaIizaci6n de la econania rTUKIaI es el aumento salvaje de la canpetencia 

que provoco y provoca la temoIogfa, los mercados fueron abriéndose al impulso 

de las necesklades de las corporaciones, mientras se desarrollaba 00 nufNO tipo 

de efT1)f"8SaS, capaces de operar internacionalmente, extrayendo de cada lugar 
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sus vente; s para atender de mejm" forma ooa nadante y mas exigerte demanda 

estatdarizada a escala 1TIlRIiaI. 

la estI alegia de ensambles Y de raanos y actitudes puede ser el elemento 

desequlbante a favor de quien realice el primer rnovirnIenk). En un contexto en 

que los men:ados están expuestos a una 00ra disputa para ~ la pi eferencia 

de los consunVdores, con nueYOS actores jugcnio sus cartas para posesionarse 

en el mercado, donde se busca ocupar resquicios de ;usatisfacci6n o desPazar a 

otros, la tecnoIogla expica la capacidad oompetitiva de las 91llp1esas todo esto a 

hecho ~ los esquemas de coalición y las estrategias asociativas resulten una 

opción para supervivencia y creci Ile Ito. 

Las aianzas esb atéglcas slglifican: 

A.- la posibilidad de expandir los negocios a nueYOS melcados amatizanoo los 

gastos de mestigaci6n Y desaroIlo 

B.- las famas de desbaratl' el ingreso de los competidores una alternativa para 

mejorar la utilidad en produdos que se encuentran en una etapa madLrcl o de 

retroceso 

1.3 LAS 100 EMPRESAS MAS IMPORTANlES DEL pAIs 

De acuerdo a la revista Expansión, que al\o con año presenta la lista de las 500 

empresas mas importantes del pafs, a continuación entn:iamos las 100 mas 

impatafltes de esa Usta, mostrando la variación que b.Jvieron contra el año 

anterior. 
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FIG: 4. Las 100 8I11p1 asas m6s IInportant:es del pais. 

11m ~1EIadD PIIII Sedal" S 21114 ~var .GJ.I04 

1 PaWlIeos~ MX PaIIóIeos Y Gas 778,8t. ~.4 

2 Coai9i6n Federal de BecI! lQ(prII()f MX E!edJUa! 163,263 16.8 

3 WaHolart de Mé:dal1DF EU ConlIIfdo AImserYido 140,460 16.8 

4 T eIéJonos de Mé:xIcoo' DF WX TeIecom.ricadone 138,802 18.8 

5 AmérIca MtMI ,a= MX TeIecom..ri::aci 134,747 56.8 

6 GaneraI Motn de MáxIco IDF al AúomDtr1z 117 ,()56 ·14 

7 Damiar Ch}IsIer da México fDJF ALE Al*xnotriz 105,958.00 20.8 

8 FomenIo EalI tmico MexicanoI N.. MX Hcüng 93,956.00 24.3 

9 CemexIN.. WX CemenIos y 111aiBI1aIes 90,783.90 12.7 

10 DeIpti AutlirotIYa Systems¡O-il EU I>UDpartes 78,050.00 5.6 

11 TeIceI fDJF WX TeIacomri::adonB 70.822.00 35 

t2 lríorlaYM)f MX s.s. Fnanderos 69.804.00 16.7 

13 Gn4IO Caso I DF MX HoIdi1g 69,721.00 23 

M l'Issml MBxIcana IOF JN' AIAomotñz 63,8!1(1-00 30.8 

15 Vobwagande ~ B.E AUaImtI"2 61,1911.00 -11.6 

16 ~1bIfJIF WX ~ 5a,809.30 215.1 

17 ~MéxicoIDF EU 8J.ip. Y sist. .Ib maicos 54,360.00 14.8 

18 G. F. BSVA-BanconB1DF ESP Ss. Fnanciems 53,101.6 7.6 

"HI G. E. lMI:dco Y 5I!MriarIasIDF EU HokIing 51.973.0 112 

20 Grupo Bn"bo I DF MX. Ai:Tler*>s 51,545.1 10.5 

21 Us ComerciaIDF MX Comercb Espec j;Wza<b 50,297.0 17.9 

22 Grupo YéIdco IDF MX ~ 48,596.0 76.1 

23 Kof Coca-CoIa F~ MX. BebIdas 46,499.0 30.1 

24 Ford Mob" Cor"rpany ,{)f BJ AtDnoIriz: 45,818.0 11.9 

25 Grupo Ñ'laIICiero Banarrrt3)¡f DF B.J Ss. FnancIeros 45.543.0 12.9 

26 Grupo Wodeb'DF MX Cerwza, licores Y dest ~,813.8 10.8 

'O Grupo SainasIDF MX HokIng 44,361.1 8.3 

28 01 gBllinri'wl SaRa naIN.. 10( Comercb AubsefVido 42,069.0 17.6 

29 Bodega AuTera IDF EU Comercb auosarvi::io 42,023.0 21-6 

30 Sarn'lJ CUN'DF BJ Comercb Mayorista <tO,283.0 14 

31 Anaicas Mi"ing CorporaI:ion.{) MX MIreia 40,178.8 Na 

32 Coca Cola Cofr..,any /DF BJ BebIdas 39,654.1 8.8 

33 W8I-Mart SI¡pen:enter IDF EU Cornarcio Autoservicio 37,968.0 16 
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34 ~eom.áaI~I!aIDF IIIX Conacio AumerW:Io :r7,602.0 7.5 

35 ~In'-"- MX tIDkIí1g :r7P14.7 18.7 

3S CIrIIfaUF MX TIIIrISpOfta N!nIo 3&,048.0 19.9 

g ea- M6:dco H.. MX CemartkJ,s Y IIIIIIIIIIiIIIIIs 32,529..4 33.3 

38 Luz Y ruma del CerIM:I ,{)F t.IX EJe41o""" 32.486.2 12.5 

311 AIpeIt.H. IIIX ~ 31.770.0 33..1 

40 ~GlganWDF IIIX CI:Dwdo AdoserIicIo 31,723.0 3.5 

41 P8psi:o de Mé3dco IOF EU Bebidas 30.538.0 4.8 

42 G.. F. Sanmndaf SerI'i'I fDF ESP Ss. FilIII daros 29.9110.0 38.5 

43 ~ TBieYIIaI DF MX Uados Y Er *BlllllllllienIos 29,314.3 24.4 

44 8 puer10 de LNerpooIIDF !.IX Comerdo [)epartamerGII 28,991.0 21.9 

45 Tiendas ComercIal Me: i :aaJ DF !.IX Comerdo AubseMcIo 28,474.7 5.4 

<t8 ConIUrm: fDF MX EquIpo BécIrico V,259.8 97.4 

.JI ~ HyIsamax IN.. MX SIderu'gia 26,759.9 67.5 

48 ~EIacba'DF MX Comerdo Espec 1aiz8l-:'1 26,200.0 27.3 

<ti \'1ft) CorpooItiYO IN.. MX lJimo Y Envases 26,181.0 4.9 

50 Nedé Mé3dco I Df SU! AIimenIos l.ádaos 26,010.0 24.4 

51 FIe:xInJnk:s Man.Ifacb.mgI JAl EU Bacl!OIica 26,010.0 442 

52 .,..,.... ChysIar Vf!hJd ECO: MEX. ALE AuD110WIz 25,594.8 NA 

53 Grupo Filllldefo B<nlr1e I ~ MX Ss .Fi IllIderos 25,383.0 17.4 

54 Gn.,a Maseca I DF MX MTIInos 24,992.5 8.5 

55 Femsa CerYaza I N.. MX Ceno8za, l.Jcores Y dBsl 24,970.0 13.9 

511 ~desJDF MX Hoking 23,835..0 9.9 

Bco. Mercarü del Nor18 (Banoñe) 

51 te.. MX Ss. FiI1arK:ieros 23,655.0 17.8 

511 Grupo Nacional Pr1:wnciaI ffF IIIX Segoo 23,224.1 24.5 

511 Femsa Comerdo I "'- MX ComercIo de ConYerienc:Ia 22,S38.O 37.6 

60 Imsa N:x!roI N.. MX f>r'IldJdos Wetáicos 22,778..0 54.7 

61 Grupo Sanboms I DF lIlX Hoking 22,224.0 16.5 

62 Nafi'l/OF lIlX Ss .Ananderos 22,175.0 -128 

63 ~ XiopJx./ NL IIIX HoIdi1g 21,781.0 26.4 

64 Ing- CocnBrciaI AmérIca / DF HoI Seguros 21,351.0 -5.4 

65 MIde lM!xIco { DF al Segt.ros 21.ooB-7 10.3 

66 lJIsR!on de t.6éxí::o { DF al AI.Jopa"tes 20.978-2 5.7 

51 NacIonal de Drogas I DF lo[)( Comlrcio ~:iai2aob 20,805.0 6.4 

611 Grupo lnWstriaI LaIaf DGO MX AIirnenbs LáctBos 20,589.0 15.8 

69 Grupo Casa Saba { DF IIIX Comercio ~ lalizada 20.,530.0 52 

70 AbI Hornos de México I COAH IIIX SIderurgia 2O,448.D 67.4 

71 KmlerIy--CIark de MéJOco { DF BJ Papel Y Can:Jn 19,799.0 15.8 

72 ~ ete:ra\.i I VER MX Hokrog 19.000.0 36.9 
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73 On..,o Fi a dtifo HSBC lMaico J OF RU Ss.~1dII0I 18,505..4 7.6 

14 ~da M6:Jdco J DF MX TIW1IIipIXtI AIRo 18,401.0 32..2 

15 • IBIIIICiDI al ~ OF BJ AIADmoIrii: 17,587.3 57.4 

111 f"rDtar &GambIe de Y6Idco J OF BJ AIá:lmDIrtz. 1e,92O.0 NA 

71 !.al St8eI LAzaro ~ J YdI HoI SicIaIugIa 18,915.9 81.5 

711 lI"IIUIirias PanoIes I [)f MX SkIeru"gIa 18,584.0 28.8 

19 Gnclo VIIacaro IN.. la HotIng 18,449.0 O 

l1li CoppeI/SIi MX Conwdo EspeI iBlzam 15,866.0 30.3 

11 CIa Me , :ana da AYiBcI6n I OF MX TranspoI1B NnIo 15,625.3 18.8 

52 COI iIRloIadora J.aJe I OF MX Bedrói Iica da Consumo 15,500.0 ·15.7 

83 SiIImBos México Sub. I DF AlE I-Iokrog 15,498.2 24.8 

84 Mnera México I OF MX ~ 15,489.9 74.3 

85 lndustJia UnIdas (lUSA) EdIl. t.EX. MX I-Ioki-Jg 15,350.0 37.8 

88 Ban::o SarTta:nder Serm I DF ESP Ss fllancIeros 15, 164.0 50.3 

fY Sabrlasl DF BJ MnefB:)s 15,095.4 142 

88 BIn:Jbras I DF MX Ss. F nan:::ieRls 14,7·U.3 9.1 

119 I.lat-Max PeI\oIes /OF ID: MineromeIaIurgi 14,550.6 302 

90 Aeropuertos 'J Ss. Al1dInB ,{)f MX Ss.Aaropueo1uar s 14,201.3 40.3 

91 Sigma AIfnentos I OF MX AIfnanIos 14,146.0 22.1 

92 ErrbotaIa.1oI BArcal Chil. MX BebkIas 13,855.0 -0.5 

93 ~Corvi/DF ID: HoldIng 13,793.0 ·2.5 

94 AccerIIm! / DF BJ Ss. PfoIesioIIBias 13,873.0 NA 

95 CosIco da México I EdIl. MéL EU Conwcio MIPpisIa 13,286.1 0.4 

96 Bachoco' Gte. ID: AgonlJsIria 13,252.0 23.9 

g¡ G. F. SroIia bank I~ DF CAN Ss. Fi alCieros 13,249.0 9.4 

96 !CA Sociadad ConIroiadofaI OF MX HoldIng 13,098.0 37.1 

99 lIIfiI Vktio PIe 001 N.. MX lIDio 'J Envases 12,636.0 3.8 

100 Deacaroi N.. MX SidaIugi:a. 12,500.0 9.5 

FtJenS: Revista Expansión Junio 2005 
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1.4 LA lNDUSlRlA QUIIIICA EN IIÉXICO 

LA CIENCIA CENTRAL 

La qtjmica es la ciencia de la transformación de la materia. Durante ~ cambio 

quirnk:o, la apariencia de las cosas se modfica de manera radical. Como es el. 

caso de ~ metal muy activo (el sodio) Y ~ gas tóxico verdoso (el ck>ro), que al 

~ se obtiene la sal con la que condimeltanos tos aIimeIltos, misma que 

era muy apI eciada por tos antiguos mexk:anos. Por lo anterior Y muchas 

reacciones más. la quimica es considerada lIla ciencia básica. 

Con jtlSticia se te denomina la ciencia central 

Cierto es que la quknica, romo pata de la ciencia, es un patrTnonio universal, 

cuaIqtjera de sus leyes y teorias puede ser verificada en cuaQ.ñer punto del 

planeta 

Desde antes de la Conquista, los pdJIaOOr"es del vale de México sabían de la 

existencia y el aprovechamienIo de las sales alcaflllaS. En tiempo de secas, estas 

sales aftoraban a la superficie y formaban costras, que rectieron el nombre de 

teqtixqtitJ o tequesquite 

. '1...a tierra salitrosa se llama tequixquitIaIIi, que quiere decir tierra donde se Ilace el 

salitre.· 

Entre otras sales conocieron también el alumbre, la mica, el yeso Y la calcita, con 

las que fabricaron coklrantes, recutJieron muros y labraron coklmnas. Un buen 

n(mero de minerales selVfa paa la elaboración de colores para pintura, 

especialmente los óxidos de hierro, el negro de humo y las arclftas mineralizOOas. 

B ooIor rojo que obtenian de la cochinilla (nocheztIí), o sangre de runas, fue 

exportado a todo el mundo pa los españoles Y utilIzado durante siglos. 
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Los azle.3; producfan azOcar, que ablentan por 8Y8pOOICi6n del aguamiel, la 

usaban en su aImermci6n, lo OJal era ~ qo en la Europa de aqueIa época. 

Tantién cmoclan la fermentaci6n, por medo de la cual fablicaba I el pUque. 

La herbolaria se desénoió encnnemente en ~ México plecortesiano. Los aztecas 

anbal sus males con pIaltas fTl9dk2laIes. En 1555, 1m mécIk:o indJgena de 

XochiTiJco, Martln de la Quz, recopiló en lBl Ibo los medcamer ltos empleados 

por es mexicas 

La llegada de los espaf'toIes ajentó la producción en beneficio de la metrópoli, pero 

también rigió la formación Y ~ de ta Nueva Espana. Por muchos años se 

asenlé> aquí el rlderazgo en <iversas ramas de la mineraIogfa. 

La pñnera industria original de ~ pais se ae6 en Pachuca en 1555, (10) 

gracias al genio de Bar1domé de Medna.. Su proceso de recup8faCi6n de la plata 

por cmalgamadón con mercurio ha sido calificado como -el mejor legado de 

H"spanoallérica a la metaI~ lriversal". La formación de la amaIgema de los 

metales preciosos con el mercurio permite su extracci6n en fr1o, proceso mucho 

más barato que el de la fundición. 

B vasco, Fausto de Elhuyar, se ellc~gó del Real Cuerpo de Mineria de la Nueva 

Espala en 1792. Diez años artes desctt>ri6 el elemento quimico "amado hoy 

tmgsteno. 

Dentro del Real Cuerpo de Mi'leria. AncHs Manuel del RJo destacó por su trabato 
de análisis qu ímico de minerales mexicanos. En 1801, como resultado del estu<io 

de Ir! mineral de zmapfI1, Del RJo descubñ6 un eIernenk> QÚmico más, al que 

lam6 eritronio. Posteriormente lo convencieron de que habla confundido al 
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eriIronio COl el aomo (Cr), k> que resuIIó falso. B metal fue radesc:lJ)ierto en 1830 

pa SafstlUII, quien lo deliOI'IWtó Y8I1odJ (V), como lo conocernotI hoy. 

La prmera aportad6n arneIicana a la ~ de los elemeillDs fue el platino (Pt), 

coooddo pa los i1c:Hgenas de SUdamérica Y pi es a tlado al mtIldo cientffico en 

1748. Salvo esta contribtx:i6n prehispénica, el eritronio (vanadio) fue ef primer 

elemento químico descubiertD en AmérIca. 

Por i1iciatfva de don Juan Satvador Ag:az.., a la l'TVtad del movimieoto 

revducionario se ae6 la Escuela Nacional de QUmica ~ (hoy FaWtacl de 

Química), que en febrero de 1917 se incorporó a la UNAM. 

aulMtcA ORGÁNICA E INORGÁNICA 

De 10rma muy general, se acepta que la qulmica es el estudio de las sustancias, 

su estructura, su <Xlf11X)Sición y las Ira'lsfonnacion en las que intervienen. Ahora 

bien, por razones hisIóI icas se acosltmbra dividir las sustancias en dos ~es 

~ las orgánicas y las inorgánicas. De esta manera, tradicionalmente se ha 

hablado de la existencia de dos qufmicas. 

No obstante, hay que subrayar que la química es tDca. Los compuestos 

orgánicos e inorgálicos también reaccionan entre si. Una rama moderna de la 

química, la órgano metálica, se encarga del estudio de un ~ de compuestos que 

no podrIamos clasificar denbo de ninguna de las dos quinVcas tradicionales. 
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casi veinIe anos después de que se finI6 la Esa lela de Qulmica se ae6 el 

InsIItI.*l PoIIécnico Nacional, yen él B Esa_ Superior de IngelIierta Ouimica e 

Indusrias Extractivas. 

En 1941 se aeó en la UNAM el Instituto de Qulmk:a, con fondos provenientes de 

la casa de E.spafta Y del Banco de México. 

LOS AHTICOHCEPTIVOS ORALES Y LA CORTISONA 

En la misma década de su fiJ1daci6n, el Instituto de Quimica habria de 

copa~ en uno de los descub'inienlos modernos más sobresalientes: la 

pfIdora anticooceptiva. 

La histaia empieza en 1943, cuando el estadounidense Marker descubre en 

México un vegetal, llamado -cabeza de negro-, oon aIm cart8l'lido de diosgerWla, 

una sustancia que Marker sabla bi'lSom1ar en progesterona (compuesto de la 

farnüia de los esteroides). 

Esta hoonona es segregada por las mujeres durante el eI'l'"Ib<r.m>, \o cual inhi)e la 

menstruad6n. Para i1cIustrializar su descubrimiento, U¿;rtar se asoció con dos 

mexicanos, Somlo Y Letmarv1, Y creó la empresa Syntex (11). 

~ cabeza de nego- es lm vegetal mexicano de raiz tuberosa que sirvió de 

materia prina para fabricar progesieI 0118 en los años aJSr9Ota. Anteriormente, un 

gramo de esta sustancia costaba 0005 doscientos d6ta'es. Cinco años más tarde, 

por los trabajos desarroBados en México, costaba sólo dos dólares. (Tomada del 

liJro Una caporación, fI1B molécula, s~ México, 1964.) 
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8 éxito académico Y canerciaI que VIo la producción de hormonas en México fue 

espedaajér'. Hacia 1959, los cielltifk:os de S)'1tex habian pubfIcado más artictBos 

sobre asteroides que walquier otra lnstIud6n académica o ncIustriat en el mundo. 

En ruesti6n de diez anos. nuestro pais, del que no COIIStaba previamente ningJna 

~ notable en qukrrica bésica, se hatHa b allSfonnado en 000 de los 

centros mmdiales de ooa rama especWizada de la qtlmica agárjca. 

Nos visitaron los más rencmbrados moestigada'es del mundo y se formaron en 

México impcrtantes grupos de cientfficos. 

Tal vez la labor más sobresaliente fue la del hidrocáIido Jesús Romo Armer1a, 

investigador del Instib.rto de Qulmica Y de Syntex, quien participó en <iversos 

proyedos de sh!tesis a partir de progestera la, los que cWni'laron en 1951 con la 

sfntesis de la cortisoIla, que contiene tres ábnos de oxigeno más, en postciones 

auciaIes, que la convierten en 00 eficaz ariiInIamatorio Y antiarbitico. 

Pocos anos más tarde se prt)dl4eron en México 105 primeros antiovuIatorios 

orales, que impiden que el óvulo élII:>énOOne el ovario e interfieren pa lo tanto en la 

gestación. Onco años después, milones de mujeres en todo el mundo los estaban 

utilizaldo. 

Actuafmente hay muy dversos ~ de antiowlatoños y sigue estudiándose cómo 

estatMcer la inocuidacI de su 9fI'1)Ieo prolongado. 

31 



Por otra parte, SynIex fue vendida a una COI1'lp8'ija est.adomidense Y se 

IraIISfOi IIKt en una lXIi ~ ación hila II8CD NIl. 

EL PETRÓlEO y SUS QUDIIlERIVADOS 

LA vAl..ENl1A DE LA EXPROPIACIÓN 

Allá pa el año de 1935 operaban en Méxk:o alrededor de veinte cornpaI'Iias 

petroklIas, tOOas alas extJalljeras saYO alguna excepción. Los pr'aneros lugares 

en la producd6n eran ocupados por subskflSTias de la Royal Dutch ShelI, la 

Standard 0iI Y la S incIa ir. 

B primer confticto laboral de los trabajadores con las cornpailas extranjeras se 

presen&ó con la huetga de 1937, a.la vez que se habla constituido el sndicato de 

Trab$Des Petroleros de la RepüJlica MexicalIa. 

Durarte esos <las, en que dejó de SUlÜ"se combustible a todo el pais, la población 

adquirió conciencia plena. de la importancia del petróleo. Las fábricas sin 

suficientes reservas comenzaron a detener actividades. Las ~inas agrIcoIas 

no tenian forma de trabajar. Las calles de la ciudad de México ernpez:aoo a verse 

semidesiertas. La fuerza y necesidad del energético se hicieron sentí" en toda su 

l"1lCql itud. 

Eduardo Suérez, qLien participara en la sokK:ión del conflicto y fuera finnante del 

decreto expropiatorio como Secretario de Hacienda y Crédito PWlico, cita un dato 

que revela el provecho injusto que esas compafilas sacaban de sus operaciones 

en México: 
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... n"eubas el precio en Nueva York de un barril de petróleo. en 

pnxnedio, en el aro de 1936, era de 3.19 dólares. la companfa 

mexicana de petróleo 8 Águila se kJ entregaba. a su fiial a 1.96 

d6Iares. ¿Con qué objeto?, se pregmtarán algunos. S&l1CiIamente 

con el propósito de ocultar aquf las utiidades para reducir el pago del 

Impuesto sobre la Renta Y tras!adar parte de la contribución sobre 

utíidades a otro pals. Asf. revisando la contabilidad encontramos 

mmerosas biqWluelas. (12) 

B dIctamen de la Junta Federal de Conciliación y Arbitraje en diciembre de 1937. 

confinnado el 10 de marzo de 1938 por la Suprema Corte. obligaba a las empresas 

a cubrir 26 millones de pesos a los trabajadores. Las compaI'Yas se negaron a 

pagar y adoptaron lIla posición soberbia, intransigenle Y retadaa frente a la 

máxima auDidad legislativa de la nación Y ante el mismo Presidente. general 

Lázaro Cárdenas. 

A pesar de las conti1uas y ~ amenazas. y de las presiones econ6micas que 

las empresas impusieron sobre la paridad del peso con el dólar, que entonces se 

martenía en 3.60 pesos. la exprqliaciOO se anum:i6 por todas las estaciones 

radiofónicas el 18 de marzo de 1938. En el deaeto, el gobierno se obligaba a 

paga- ooa indermizaci6n a las empresas . 

.. el 12 de abril hlt>o una fTI8I~ de mujeres frente al Palacio 

de BeIas Artes. Mnes de mujeres de todas las clases sociales. 

desde la más humilde hasta las al istoCI atizantes. fueron a entregar 
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su contriIuci6n pcn pagar la deuda petrolera. AIgmas entregaron 

joyas .. aHosas, Y oIros obfalos de vakx' escaso. Hubo una *jecla 

de la clase htmiIde que llevó LIla gaIina, la cual segunmen1e 

represelitaba una buena parta de su exiguo pabimorio. Actos 

ingenuos y conmovedores. pero de todos modos dalldea de lo que 

en momentos diftcies somos capaces de realizar los mexicanos. 

(13) 

EL PROBLEMA TÉCNICO DESPUÉS DE LA EXPROPlAaóN 

8 19 de marzo se presentó un problema esperado, pero no por ello menos 

pavoroso. Todos los técnicos de las cornpaI'1las expropiadas hablan abandonado 

ef pals y no existfa un solo buque-tanque en nuestros puertos. En reatidad, apenas 

se habfa i1idado la batala de las empresas contra México. 

El boioot establecido por las empresas axtra~ expropiadas fue de una 

rTICVlitud ename, ya pesaba una anenaza sobre todas las compañias que 

hl.tiercw1 podido compramos petróleo o vendemos ~ilClia, refacciones o 

materia prima (COfOO el tetraetílo de plomo), ildispensables pcrcI la industria 

petrolera. 

Fue necesario 1I1 esfuerzo titánico pcrn no dejar al pais ~ combustible. 

Afortunad8fTll811te, las dificultades t6a ricas fueron vencidas con gran opoI'tlridad. 



MudK> tuvieron que vef en sAo los profe si 00 al es de la qufmica que hablan 

empezado a fot'rrase en el pais desde 1916. A 60s 22 anos de su aaad6n, la 

Esal8:la Nacional de Ciencias Quúr1cas empezaba a aDir coo eficiencia la 

necesidad de quínicos e i"tgei'" os qulmicos que la nueva ildustria nacionalizada 

requerfa 

EL lNSTI1UTO MEXICANO DEL PETRÓlEO 

A raiz de la nacionalización del petróleo en 1938, las compañias extranjeras 

negcwon la venta de tetraetiIo de pkJmo (antidetonante de la ga&M1a). 

Después de un pñner intento faIido. los ingenieros químicos mexicanos kqaron 

echar a andar una planta de tetraeIIo que se nstaI6 en el mismo lugar donde 27 

años más tarde (1966) se aearfa el IMP. 

En el Instituto se han diseñado cerca de 100 plantas petroqulmicas Y de refinación 

de petróleo. Sin embargo, no todo ha sido diseño. E1IMP aJenta con más de 150 

patentes con registro intemaciooal. entre las que destacan las de procesos de 

hidrodesulfuración (eliminación del oontaminante azufre de las gasolinas y el 

diesel) Y de desmetalizadón selectiva de reskilos pesados. El aporte del Instituto 

al desarrollo nacional ha sido muy importaIlte 
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a DI fMA SOBRE LA TRANSFORIIACIÓH QUMcA DEL PE I RÓLEO o su 
EMPLEO COMO ENEROÉl1CO 

Desde que México b.Jvo en sus manos las decisiones sotr'9 la irdIstJia petr'otera 

fue facti>Ie aprovec:::Ila" esta materia prima en forma ~ racional Y eficaz. No 

obstante, parece que aún se debate cáno hacerlo con el lTléI}Q" provecho para la 

naci6n. La tragada mas QI'CWlde que le puede oct.ITir a un país productor de 

petróleo es pensar que éste debe destinase esencialmente a satisfacer sus 

demandas energéticas". 

En efecto, resUta un despenicio no transformar los compol'lentes del petróleo 

péIa generar otros materiales, con mucho más valor ag¡egado. La venta masiva 

de petróleo crudo sin procesar sigue el ~ que caracteriza a \os paIses 

SlJxIesafroIIados: exportar materia prma e inpa1ar productos elaborados. 

EL HIERRO ESPONJA 

Tal vez la tecnoIogia mexicala más conocida en el exIJ'cK1ero sea la que 

desarrolló la compañia Hojalata y Lámina (HYLSA) de Monterrey, respecto al 

IIamaOO hierro esponja. 

En 1957, un efecto de la guerra de Corea fue la elevación de los precios de la 

chatarra. HYLSA, hubo de iniciar un prt93ITI8 de investigación ruyo restMado fue 

el proceso de reducción ~ del mineral de hierro. Una tecnología 

te! cermundista de prinera linea.. 



Treirlta anos més tarde, ruando la prodIlCdón murKiaI de hierro akalza los mit 

".,.. de meladas, la tealOlogia de HYLSA sigue siendo Iidar en el campo de 

otm'lCiOl. de hierro por redllICCi6n di"eda. 

Mi, wando en México se JX 8 S 8 rdó el fenémeno de la ildusIriaIizadó, la química 

pa1k::ip6 como una actividad técnica (més que cientffica) modelada por nuestro 

CCIácteI dependiente. De esta manera. el ejercicio asativo de la qulmica Y la 

ingenierfa qufmica se restringió a los espacios académicos urVversitarios, en 

franca desconeXión con la producción, ya que ésta no necesitaba de aeatMda::l, 

pues surgió como lfii actividad refleja 

Este es el ~ reto de la qufmica en México: lograr que se realicen nuevos 

desaJbrinientos que luego transiten, en el tiempo necesaI io, de la mesa de 

Iaba'atorio a la i1staIaci6n industrial o al campo y de al! se c:orMertan en beneficio 

para la población. Es ..-gente que se deje de coocebi" a la quink:a como una 

ciencia "para hacer cosas- y que se piense en ella "paa conocer más cosas-, que 

luego nos beneficien más 

Estarnos convencidos de que este pafs no irá a ninguna parte sin más Y mejores 

cientfficos e ingenieros. 

8 eslabón primordial de la industria en México es la industria química ya que de 

ala provienen la mayorfa de las materias pñnas utiizadas en otros sectores 

industriales. Es tal su aportación ~ su producd6n en 1998 fue de 21,800,000 

toneladas equivalentes a 14,500 mBones de USO Y su contribución al Prtx1ud:o 

Interno Bruto del total de la ildustria manufacturera en 1997 fue del 15% (14) . 

Una producción de esta m¿qmxt no puede sino justificar la demmda de 
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proyedDs cpJe ayuden a hacer més eficientes sus procesos y con ello hacerlos 

més ,aables. 

Los productos de la industria quínica son necesa:lios para alimentar muchos 

procesos de manufacllr.l. Sin embargo. no es sólo su utiidad lo que hace a los 

produdos qufmicos tan impoi lai Itas. Estos prodIlCtos tienen el potencial de ser 

tal ibién riesgosos Y la industria quknica genera por su naturaleza ~es 

calitidades de desechos. Es as( oomo la inWstria qulmica agá'dca emite a la 

atrnósfeI a el 40% de los pi'OWdos qufmicos generados de fuentes industriales Y el 

B3% de las descargas de qulmicos orgánicos peflg'OSOS a los rios proviene de 

esta industria. 

La eoonne cantidad y diversidad de sustancias peligrosas que maneja la indusbia 

quimica hace que las prácticas para redt.IU la generación de estos desechos sean 

de particular importa1cia 

BdsIen en México tres OIgarIizacioIteS q.Je regulan Y prornuewn los intereses de 

la ndustria en general. la jnd.Jstria q.dmlca Y la industria fa1no..q.Jínica: 

• Cámara Naciooal de la Industria de la Transformación (CANAONTRA) 

• Asociaci6n Nacional de la Indlstria OJímica (ANIQ) 

• Cámara Nacional de la Industria Farmacéutica (CANIF ARMA). 

En la siguiente figura meuaOlramos etemplos de las empIesas químicas en 

México. cataogadas por su rama: 
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C!Plétkes 
Avm C06Dldics 
Grisi HCIlD&IK)S 

Petrilee y derivados 
Pemcx Refinación 
Petróleos Mexicanos 
ShcIl México 

PIátke 
Convertidota Indostrial 
~ lnnovativos de León 
Envases Innovativos de México 
Industrias Innopack 
Stabilit 

Resinas Y Fibras 
C)ma 
QB Industrias 

Qafmia. 
Dennet de México 
Mexichem 
Regio~ 
Rhodia México 
Tekcbem 

BodJringr:r lngeIheim. Prometo 

BQsk)I Meycr ScPbb de México 

Ciba Especialidades Quimicas México 

Eli lilly de México 

Gbxo SmithtliDc México 

Grupo Novartis de México 

Lc:mcry Merck México 

Merck Sbarp & DoImJe de México 

Novartis Fannacéutica 

Novartis Nutrición 

Organon Mexicana 

Procter & Gamble de México 

petroq .... 

Alpek 

Dupont México 

GrupoBayer 

Grupo Celanece 

Grupo Idesa 

Grupo Primex 

Industrias Derivadas del Etileoo 

Poliestin:no y Derivados 
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Existen vaias sociedades qWnicas en México que agrupan exdusNanente a las 

personas ftsicas qua ejercen la profasioo o deaempenan aIgooa actiYidad 

81 ma cada den1ro det ramo general de las ciencias qufmicas, ftsicas Y biológicas o 

que se reiacionen diedaill9l1&e (X)Il éste Y <*'os fines. 

Agrupan entre sus miembros a profesionales de la Qutmica en todas sus ramas 

con tftuIos de: Qufmico, Biófog.>, Ingeniero Bio-qufmico, Ingeniero Qufmioo, 

Ingeniero Petrolero, Quúnico B~, CkJimico Farmacéutico BióIog:J, 

Químico Labor.rtoi ista, Quínk:o Metah.I'gista, Ingeniero Quknico Metalúrgico. 

Quimico ZimóIogo, aIgt.nos Médicos Y especialistas en otras discipliMS. 
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CAPhuLo 2. TEORIAs ADMINISTRATIVAS 

8 ser hunano. desde sus pi i II8I'OS pasos en la tierra, ha luchado por ser el 

protagonista de todas las i1novadones Y rnodificacio¡ leS ~ hoy percibimos y 

gozamos en nuestro entorno: su visión siempre ha sido y será buscar mejores 

condiciones de vida. ~ desan'oUo personal Y comuniaio, lfiI rulbJra asociada al 

progreso, bienestar Y supecad6n. Para eIo, ha alininistrado los rectrSOS 

9COIlánicos, humanos, nabJaIes y tecndógicos. 

La palabra administración tiene su etimoIogia del latfn ad (dirección, tendencia) y 

minister (subordinación u obedencia) (1) Y siglifica el a.npI.iniento de una 

ftnci6n bajo el mando de otro. En otras palabras, la adm ... istración es la 

conducci6n racional de las actividades que reaiza una organtzaci6n, con o sin 

álimo de lucro e implica un ~ que ca~ la pIaneación,la·organizaci6n 

(estructura~ la di'ecci6n, el control Y la evaluación de las actividades que son 

realIzadas por el factor ht.mano en sus <iferentes niveles jerárquicos, hacia el 

interior Y exterior de la organización., en pro de alcanzar objetivos Y metas 

ca porativas. 

Actualmente el mundo avanza a pasos acelerados, registrando eventos 

imovadores en todos los ámbOOs de la vida: social, cUturaI Y tecncl6gica, pero 

sea cual fuere la actividad a desarroI1ar, se requiere del trabajo de una o varias 

personas. 

Por lo tanto, se necesita qua aIglien supervise, de !XI adrnifjstrador, por muy 

senciIa o pequeña que sea una empresa: pa su¡xJeSto que las grandes y 

complejas ~ieren de un encargado de hacer las funciones de administración. 

Como \o menciona 1. Chiavenato (2) sea cual fuere la organIzación, industrias, 
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comercios. hospitaJes. instiIuciones milaras. religiosas, ¡miversidades, en &1, 

cuaIqtjer OIga: izaciOcl rumana, p¡nllagar a sus metas, requieren de realizar el 

proceso acmirMstratiYo. amo lo defi1i6 en su morrs" aIg(wI autor, Juego de 

Las diferelltes c:onieIlms en el pellS8Il1ienk> adlrinisbativo que son adoptadas por 

las organizaciones con érimo de kKro (empresas) o en aq¡ lEIIIas que no la tienen, 

son estudiadas por la teorfa general de la aclmiistración. 

Con el propósito de construi" el estado del arte de las teor1as éDrIinistrativas. es 

ilteresante el preguntamos ¿Cómo se fueron dando ésas investigaciones Y las 

conclusiones de los principales autores de admi Iisb ación? . 

La respuesta a la in1errogante anterior forma parte del contenido intelectual del 

presente capitulo. 

2.1 Enfoque el_leo (Adt ,rillisb aciÓí'i cientiflca) 

La acIm ... istraci6n moderna nace en el siglo xx. al desarroIIér.;e la producción en 

masa, con la especiaIiza!:i6n Y la división fragmeotada del trabajo, es hasta los 

anos treintas de dicho sigk> cuando surgen las pñneras ~ por la 

caidacI de productos Y procesos. (3) En cien años ta aOOl ... istración evolucionó 

desde una primitiva idea de orden, hasta una ciencia en beneficio de la producción 

de bienes y servidos, abaJt:cnIo incluso esferas de toda la vida ht.mana. 

Cu...oo se habla de los origenes de la acministración, invariablemente se 

relaciooa tal disciplina con k>s traba¡os de Federico T ayIor Y Herfy F ayo!, debido a 

que las obras de dichos arlores corresponden al inicio de infinidad de trabajos 

que buscarian, de ah( en adelante. sistematizar el esbxio de la acrn¡nistración. 
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ExisIen evidencias, a través de la historia, de m(jtipIes e}empIos de hechos Y 

éU1 de procesos ackr*listratiYo compIetla; • embeIgo. el origen de la 

DnilisIración, como la conocemos actualmei'lte, parte de la realidad histórica 

derivada del naciI'nieIDJ de la sociedad Industrial. como l.B1a consecuencia y 

necesidad de ésta. Los graldes Irwentos c:pt dieron origen a la l"9YOkJci6n 

induAiaI Y las coudicioues sociaJes que se genaaiOn tddelOfl que el pequefto 

~ que hatXa 8ClI1'1Uado el capitat requiriera forzosamenle opti'nizar sus 

reanos a fin de mantenerse en la gan carrera de lucro ~ habla ~4}. 

La Ingeniarla SE9lIa avanzando a pasos agigantados y los procesos de 

producci6n Y la maquinaria experimentaban nctabJes i1novaciones. Dado el dima 

de perfeccionamien 1ecnoI6gico, OOfT8spondt6 a los ingenieros dar una 

respuesta a la utiHzad6n más racial !al de la mano de obra, a fi1 de ilcrementar la 

producción Y las gancrdas; con esta visión de ingenierfa, es que se visualizó el 

~ humano romo extensión de la máquina. Asf es romo inician sus ~ 

T ayIor Y FayoI. 

2.1.1 LOS ESTUDlOS DE TAYLOR 

Frederick Winslow T aytor Ingeniero nacido en GerrnanIo>M1 en 1856, murió en 

Filadelfia en 1915. Miembro de una tamUia de una secta religiosa, educado en 

rfgida disciplina, dedicación al trabajo Y al ahorro. T8)4or inició su vicia laboral 

como obrero, distil'9Jiérdose por su tesón y persistellCia en todo lo que 

emprendia. In~ a laborar en la MidvaIe Steel Works en 1878, como aprendiz, 

pasando después a ser capataz, supervisor, jefe de taller, hasta ingeniero jefe en 

1885, habiéndose ~ado en el stevens Institute 

Su afán innovador le Kevó a inventar un método en el corte de metales que 

perTnitia aumentar tres veces la vida de las hen'a¡ientas utiizadas; asimismo se 

distinguió en los deportes, campo de actividad en <pJ8 él introdujo cambios 
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flTlportallles, pri1cipaImentB en el béisbol; sin embargo, su obra más inportarrte la 

habria de realzar en 50 reIaMvo a l'I'fModoIS de nbajo. Desde que COIT18IIZÓ a 

Iabaar se percaló que para la reaIkadón de tria opeI"8Ci6il pc:xIan existir dos o 

más formas de hacerto Y que era necesario estI dar los rnék>dos más eficientes 

medante el análisis de los rTIOYirnialb¡ que la COIl1JOOIan, el tiempo utilizado Y las 

hem:mientaS empleadas. Con objeto de poder legar a estrucbnr métodos de 

trabajo estandarizados en beneficio de la empresa 

Durante el lierT1>O que TayIor laboró en MidvaIe, i1ició sus experinentos que \o 

harfal famoso, en 1889 se cambió a Bethlehem Steel WCliXs. donde intentó aplicar 

sus conclusiones, luego de vencer la gran resistencia que despertaban sus ideas. 

Registró cerca de cincuerta patentes de irNetlCiOll8S de máquinas, herramientas y 

procesos de frabé1o. 

Fue en el afio de 1895, cuando presenta a la America1 Society of Mechanical 

Englneers un estudk> expeI i Il9fItaI llamado Notas sobIe las Correas . 

Posterionnente ptDIica: Un sistema de rerTJ(8l9('8Ció por piezas, donde trata la 

~ y dirección de la remtrleración de los trabajadores. 

En el ano de 1903 ptDica su libro Shop Management (Administración de talleres), 

es a esta época que se le lama el primer periodo de TayIor, en el que se trata 

exclusivamente por las técnicas de racionalización del trabajo del obrero a través 

del estudio de tiempos Y rTiOYImientos. 

La segunda etapa de TayIor caresponde a la pubficaci6n del libro Principios de 

Ar:iJrinistració CienffIica, en 1911, aJando concluye que la racionalización del 

trabajo operativo deberia estar apoyada por ooa esIructura general de la empresa 

que diera coherencia a la apücaci6n de sus principios. Es durante este período 

que desarrolla sus estudios sobre la acministraci6n general, a la que llama 

attninistraci6n cientffica, .. perder de vista la !aba del obrero. 
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La taoria de T ayIor bllSCSIba corregi" los mates cpt detedó en las industrias de la 

época Y ~ C91JPÓ en ns factores: 

» Los obreros trabaian ínicamente lI'l tercio da lo que pueden. 

» Existe un desconocinienm de la gerencia en lo relaHvo a las rutinas de 

trabafo y el tiempo para reaüzario. 

» Ausencia da uniformidad en las técnicas o métodos de babajo. 

Los intentos de racionaIlzaci6n del trabajo efeduacIos por TayIor partlan de la 

premisa que para todo tipo de trabajo podria y deberfa llegarse a definir un 

procecfimiento técnicamenle estructurado q.Je sustibJiia a los métodos empfricos. 

Esta estructuración comprende la estandarización de los tiempos necesarios paa 

su realización y los movimientos inherentes de la misma. Es esta una de sus mas 

importantes aportaciones, siendo el origen de los actualmente llamados -estudios 

de tiempos y movinientos" para los cuales fueron de enorme valia los trabajos 

reaüzados por el ingeniero Frank B. Gilbreth Y su esposa, ambos disdpulos de 

T ayIor, que en lo relativo al estudio de movirnierOOs fincaron las principales 

bases(5): 

» Análisis del trabaP y estudio de tiempos Y 1llOYimien1os. 

» Estudio de la fatiga humana 

» División del trabaio y especialización del obrero 

» Diseño de cargas Y tareas 

» Incentivos saIariaJes y premios de producción 

» Concepto de honDre econórTrico 

» Condiciones de trabajo 

» Raciooalidoo del trabajo 

» Estandarización 

» Supervisión MlcionaI 
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2.1.2 Teoña Ekr"uca MIcIi 

Max Weber, fue .... soci6Iogo aJemán, que a ilicios de del sIgio xx. enI~ las 

grandes 01 ya¡ izadOIteS de ese f'IlOOl9rOO, a las que nombró burocracias, 

llamando tarrlbién al s!gIo xx. el siglo de las btluu acias, ya que considerO que 

eran las organizaciones que caracterizaban una nueva época. 

Las burocracias nacen luego de la era vidoriar la, corro ~ respuesta a las 

empresas a seg~ un orden, asf corro a la necesidad de los trabajadcres a un 

mejor trato. Es la reacción en con1ra del inaguartable trato de los patrones a los 

obreros. Las bu'ocracias buscaban una mayor eficiencia, a través de una mejor 

organización y mefor traIo en las empresas. 

En corto tiempo el ststema buroaático se difoodió a todo tipo de orgalizaciones, 

sean estas fábricas, oficnas p(bticas, plestadoras de seMcios, gubernamentales, 

reigiosas, apoyándose en el derecho a la propiedat privada, los dirigentes de las 

l>Lrocr acias, siendo duefIos o no de las mismas, legan a tener urJ gran poder y ser 

de 1Il aHo nivel socioecon6mico, formando una poderosa clase social (6) 

0Jand0 surge la l:lLIocrada, se manifiesta ~ nuew ~e a la administración, 

gracias a la coniente estructuraIista: "además del enfoque intraorganizacionat, 

stXgió el enfoque Inter-orgcrizaciooal." (7) Al involucrar a todo tipo de organismos 

y a la sociedad (medo ambiellte), k9'a ~ y crecer el enkqJe 

estructuraJista, dejando atrás las teorfas clásicas y de relaciones humanas. 
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2.1.3 LOS ESTUDIOS DE FAYOL 

Hervy F~ nació en Franda en el ano de 1841 Y nui6 en el ano de 1925, entra 

a b abajar de gerente general a lJ13 oompaftfa de minas de caJb6n que se 

91 kXlIlIraba en quiebra, después de 25 cI'\os era COIISiderada una de las empresas 

más importaIrtes a nivel mundial. 

Entre las aportacioneS más importantes están (8): 

1. Determina la ooiversaIidad de la adrr*listrad6n: demostraIldo que es una . 

actividad COITÚl a 10das las organizadones: hogar, empresa, gobierno, 

indicando que sieJT1>re que haya tria organización cualqlM"a que sea su 

tipo debe de existir acininistraci6n. 

2. Señala las áreas foocionaIes: Para FayoI, deben de existir seis áreas 

funcionales dentro de la empresa 

1 ) Técnica: Planea Y controla la producción 

2) Comercial: Respoosable de la compra-wrta 

3) FIlCl1áera: Adnmistra el capital 

4) Contable: Vigila el comportamiento de i1ventarios, béiances y 

costos 
5) Segtridad: Asegua la protección de bienes de ta empresa Y del 

empleado 

6) Mninistrativa.: Se encarga de utazar adeaJadamente los recursos 

3. Diseña su modelo del proceso a<tninistratiYo: Para FayoI, deben de existir 

dentro de la empesa ciertas etapas para poder desarrollar cuaquier tipo de 

~, dentro de aftas encontramos 

1) Previsión. (exaninaf el futtro) 

2) Organización (fonnular estruc::U"a) 

3) Di ecci6n. (Hacer funciona" los planes) 
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4) CoOIdNIci6n. (AnnoIIiza la ilformadÓl:.) 

5) ConIroI. (Verficar los resUtados) 

4. Oetei IliU la sus pmcipIos ac:mInistrati'Y 

• UNIDAD DE MANDO: Una sola persona debe de mandar a todos los 

Slbortinados. 

• AUTORIDAD: Toda empresa debe de tener una persona que los 

dirija. 

• UNIDAD DE DlRECClÓN: Un programa paa cada actividad. 

• CENTRALIZACIóN: Todas las actMdades deben ser mCl1ejadas por 

una sola persona. NOTA: Actualmente encontramos que debido a 

las estructuras esto no resulta muy fulcional para las empresas. 

• SUBORDINACIÓN Da INTERÉS PARTICULAR Al GENERAL: Se 

debe buscar beneficiar a la rna)Ufa. 

• DISCIPliNA: Se debe de lagar la discipli1a péIl& el buen 

fLmionamienlo de la eJ1l>reSél. 

• DIVISlÓN DEL TRABAJO: Se le debe de "'cflcar a cada quien el 

trabajo que debe de realizar. 

• ORDEN: Cada cosa en su lugar y 00 lugar para cada cosa. 

• JERAROUtA: Se debe de respeta¡ la autoridad de cada nivel 

jerárqlico. 

• JUSTA REMUNERACIóN Pago justo de acuerdo al trabafo 

reafizado. 

• EQUIDAD : Los beneficios deben ser compartidos empresa-

trabajadores. 

• EST ,a,sIUDAD : El empleado debe de SEIltir seguridad en su trabajo 
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• INlaAT1VA: Se debe de permitir al ElfIlPeado que detemrille como 

deben de hacerse tas cosas. 

• ESPlIRITU DE GRUPO: Todos deben de coIaborat entre si. 

5. Perfil del administrador. 

1) Cualidades ffsicas 

2) CUalidades maaIes 

3) CuaIkiades ittelectllaIes 

4) Conocinierms generales 

5) Conocimientos especfficos 

6) Experiencía 

6. I~cla de la ac:ininistraci6n 

FayoI determina que cualquier actividad que se desempeñe debe tener como base 

a la admi1istraci6n por lo que en sus esbKios ammistrativos propone que deben 

de ser dados desde la prinaria. 

FayoI fue un autor destacak> de su época.. sus aportaciones se reconocieron 

tiempo después y actual:melte todas las ElIIpI'8SaS trabajan bajo aBas, por lo que 

no se puede concebir una empresa sin un proceso y una división de funciones o 

que no trabaje bajo los principios admnstrativos. 

Destaca como una limitación de Fayol, que dedicó, en sus trabajo, mas tiempo a 

la teoría que la ~. 
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2.2. ENfOQUE Ifl .... Jánco (ESCUE1.A HUMANO-RELACIONA DE 

MAYO) 

Luego de la muerte de Taytor (1915) la adrr*MsIracIón da un giro y pasa de ser 

enfocada a la tarea sccIusfvamente a caltrarse en ellrabafador· 

Es ~ en Jos Estados Unidos donde se iUcia, y es derivada de los 

estudios ~ el sociólogo Bton Mayo lleva a cabo en 1923 en una empresa texIB, 

cercana a Fiadetfta, donde busca corregir probtemas en la pnxlucción Y lIUI atta 

rotadón de personal. 

Las medidas que apOcó Mayo en esta 8I'1l>f'8SCI fueron las de dar 00 periodo de 

descalso durante la jornada. otorgéries la at*>ridad a los obreros de detenninar 

el momento de pa!CI" las máquinas y plopaciollaltes una enfermera, lo cual 

ocasionó que los trabajaOOres ~ que la reIad6n con la organización se 

hacia más humana Y se corrigieron los problemas. 

Es en 1927 ruando EIton Mayo, auspiciado por el Consejo Naciooal de 

InvestigadoIlEIS. Keva a cabo un expermento en la Westem BectJic Company, 

ubicada en CNcago, en el barrio de Hawthcme, a fin de determinar la retadón 

entre la intensidad de la luz Y la eficiencia de Jos obreros de producción. 

Los resultados que arrojaron este experimento, se vieron afectados por variaI:jes 

psiccj6gicas, buscando elimilar- el factor psico46gico, se alargó el experimento 

hasta 1932. 

Derivada de estos estudios es que Mayo elabora la teorfa de las relaciones 

hl.lT1anas, teriendo las siglierrtes conclusiones prilcipaIes (9) 

)- La producdáI está en función de la ilíe!J'adÓll social. "Oslto más 

integrado socialmente está en el trabajo, mayor será la disposición de 
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producW" 

» B aotl ¡porta¡ IIienm social de los ~ at aOOr"as. La acbaaci6n del trabajador, 

se ve Inftuenciada por el ~ en el que participet L 

» Las recoIllp8IlS8S Y SCII'ICia leS soci~ B s Las personas son motivadas por 

recmocIrrieIlto social Y sentido de integac:ión a los ~pos que pertenecen. 

» los grupos b lro IIIaIes. La infkJencia de los ~ i1formaIes en la 

organización para determinar el actuar de los trabajadoras. 

» Las relaciones tunanas. 8 nmviduo se ve ntuenciado por sus semejantes 

a fin de aJbIT sus necesidades de acaptad6n Y pertenencia. 

)- ImpatallCia del COftenido det cargo. La actividad a realizar y su impacto 

afecta la moral de los trabajadores. 

En síntesis, podemos argumentar que la tea1a de Mayo destaca: 

)- 8 ~ es la actividad soc::a mas reIeYmte del hanbre. 

)- B medio ambtente (factaes hl.l'mn)S Y fIsicos) tienen una influencia 

decisiva para el desempeño del trabajador. 

)- Es a través de grupos como se dasempefta el obrero, Y no en forma 

incfiVldual 

En coosecuencia. después de las teorías de la adrrinistración cientffica de TayIor, 

en donde Úi licamente se enfocaba a la prOOJcci6n, la teoóa de Mayo Y sus 

coIaboradaes. ~ a sus estudios de carJ1)O, se avocan al aspecto humano 

y sus necesidades, en el entendido de que el t:mero no es precisamente el mayor 

satisfactor del otrero. Por lo anterior, hace falta lI1a conciliación entre los 

objetivos y necesidacles de la empresa, con los oqetivos Y necesidades de tos 

trab~ de la misma 
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2.3 ENFOQUE NEOCLÁSICO. 

Si bien es cierto que las teorias cIésica Y tunantstica. se centraban cada una en 

un se*> aspado de la 0IQdI izaci6l1, la IIbién es cierto que en gran parte es 

valedero su principio, por lo que SLIg8 1.nI escueta, Iamada neodásica, que 

busca COIICiiai lo Hnpa la tte de cada teoña, Y a su vez eWrni IallIdo las 

exageraciaMlS de cada una. Es deci", reúne y adapta las teorfas anIeIiores péY8 

hacer vigente su pensamiento admí1istratiYo. 

Los autores que son considerados def*o del erñoque neoclásico son: Petar F. 

Drucker, Emest Dale, HaroId Koontz, Cyri O'OO1ell, MichaeI Jucius, WiIiam 

Newman, Ralph C. oav;s, Gea'ge Terry, Monis Hu1ey Y Louis ABen (10) 

A continuación enunciamos las pmcipales caraderfsticas de la teoria neodásk:a: 

> Práctica de la actninistraci6n. Se da especial atención a los aspectos 

prácticos de la admiristraci6n. 

> Reá.lilacióli relativa de los posUados clásicos. Teman las teor1as 

clásicas Y las hacen vigentes. 

> ~ en los principios generales de la administración. Redemen la 

forma en que se debe planear, organizar, <irigi' Y controlar. 

> ~S en los objetivos Y en los resultados. 

> Edecticismo. Toman lo mejor de cada Eorfa ac:ministrativa. 

Un eIemerOO que agegan los autores neocIésicos concepto de orgamaci6n 
formal, la que definen como "un conjunto de posiciones funcionales y,ierárquicas, 

orientadas a la pnxtucd6n de bienes Y servicios- (11). 

De igual forma. defi'len que los pri1dpios funda-nentales de la organización 

formal son: 
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)- División del trabaIo. Es definir a.l proceso complejo a paIÜ de cada una de 

las pequenas tareas que lo COIllpCIra\. la adnirJistraci6n cientffica 

deterr1mó la cIYtsión del trabajo en el tna operacioI &, en taF*J que la 

esCIteIa neoclésica lo leva al rrivaI jeráquk:o más ~ de la OIy&1ización. 

)- Especiatizadón. A consecuancia de la cIvisión del trabajo, se da la 

especialización, que Ul8. vez laYada a cabo en la 01 gartizaci61 1, trae 

venta¡as a.l OOemelfto en el raKli11ien1o de la producción. 

)- Jerm-qula.. También cano proWcto de la división del trabato, 1a autoridad, 

defnda por los auIoreS neocfásjcns, como el derecho formal Y legitimo de 

tomar decisiones, dar órdenes Y asignar recursos para consag.1F los 

objetivos previstos pa la orgallizaci6l L La auDidad la dismguen pa tres 

ca!aderfsticas: 

1. La autaidad descaI: ISa en los cargos, no en las personas de la 

organizadón. 

2. La autoridad es aceptaia por \os subordinados. 

3. La autaidad fluye hada abato pa la jerarqukl vertical. 

)- DistrbJci6n de la autoridad y la respoi lSabiIidad. Define que el nivet 

jerárquico situado más alto, tiene mayor poder de decisión, de tal forma 

que el derecho a mandar, va en decremento conforme se ~ la escala 

jerárquica. 

FlmClONES DEl ADMINISTRADOR. 

La corriente neoclásica define las fiD::iones del administrador, partiendo de la 

definición de F8}d Y actualizándola. 
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Fg.. 1. Proceso Adrnh lIsIi atho seg(rI dIvarsos autores dilsicos Y 

neodbkos (10) 

Fa)oI Urwict Gulict KooDz Y Newman Dale 

O'Doodl 

PlaDeaci6n lnvcst:igaciOO :PtmcIci6u. PIIaeIci6n P1.mcaci.6n PI.anea:ióD 
OIgauizxilm Previsión Orgmizxión Orgmización Orgmizxión ()rgaDizacióo. 
Dirección Planeación A.dministrw;ión Designación Liderazgo DireccióII 
Coord:iniM;ión CoontiDación de personal dcpersmal Control CootroI 
Control Dirección Direccióo. o Dirección 

Control mando Control 
Coordinación 
Infmmación 

'L 

Adaptado de L Oriavenato. 

El proceso admiristr ati'lO o las foociones del admi'listrador, es un proceso cíclico, 

dinfrnico e i1teractúan entre toOOs los eIemeI!tos. 

Los aukres de la escuela nec>~ hacen un especial énfasis al proceso 

adrrlflistratiy, VESl10S en la fig 2, la definidá, de cada elemento segoo 

ChiavenaIo (12) 

FIg. 2. Proceso administrativo 

Planeación OIganización Direcci6n Control 

• Definir la o Dividir el trabajo oDesigna:rlas o Definir los 
misión o Asignar las pe:r!IOIl8S estándares 

• Formular actividades en o Coordinar los o Monitorear el 

objetivos órganos y ca¡gos esfuerzos ~ 

• Definir los P Asignarlos o CoImJoicar o Evaluar el 

planes para recursos o Motivar desempeño 

alcanzarlos P Definir autoridad Y o l..idcr..- o Emprender 

• Programm las respomabilidId o orientar acciones 

actividades correctivas 

Adaptado de L Cb:iavenato. 
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ResuJñendo. la 1eoria neodéslr.a defht la adll. listraci6i I corno una técnica sociat 

Mida 1801, por lo <PI busca que el achi'Iistrador debe dor'rma" Jos aspedos 

témk:os Y especfficos de SU función, as( como lo relacionado arI el manejo Y 

di"ecdón del factor htmano en la organizaci6n. 

2.4 EtFOQUE ESTRUCTURAUSTA (EL NEo-KJMANO-R.El.ACIONISMO). 

Esta nueYa corriente, surge después de TayIoc Y Mayo, sintetizando sus 

cooceptos y conslderanOO además. a9Jnos elementos de Marx Y Weber, en 

relación a las aganizadones. 

De acuerdo a Paniagua (13) ,"la corriente estructuraIista se diferencia, 

básicamente, de las esrueIas de la amw listraci6n cientffica Y de las reIadones 

humanas en cuanto al análisis que reaiza sobre las relaciones de la unidad 

pnxIuctiva o empresa, con el sistema social que la rodea" Y como mencionemos 

al i.-.ao.. incluyendo conceptos de Taytor, FayoI Y Ma)O, ademés de relacionar1os 

con el mec:io social, siendo los prilq,aIes los siguientes : 

» Qbservaci6n de la relación ~ ex&e entre los elementos formales e 

ftormaIes, asf como su anáisis illdepelldiente. 

» Análisis de la dinánica social, formal e informal de la organización Y 

dándole el vaor también de aganizaci6n 

Los aláisis de los estructuralistas son en toda la organización Y a todos los 

nivetes, a difereucia ele Taylor y Mayo que lo hadan a un área especffica. 

ExarrWnan 'Iodo tipo de estfmufos. ya sean materiales, ambienta1es, sociales; solos 

o en <Xlf1u'llo. 

Esbxiallas reladones, intel'cani:>ios, i1fIuencIa entre la organización y su medio 
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an lbieI Ita. Siendo este plDD fundamental de la corriente estn.IctInIista, ya que 

dejan de ver a la Oiga 'II:z:acI6n como ~ ente alísl !Ido, para allaIzaI la i Bacci6l1 

qua tiene cm el medo BlIÜ3iIM. Por lo que se esIa1e::en proctdilhentos paa 

actuar en respuesta a esta j¡ lB acción, que como sabemos mpaaa en las 

empresas. 

FLndamental también es el hecho de que mientras Ta}4or, Mayo Y FayoI solo se 

centran en empresas productivas, la esa lela estruclu'aIista. va mas alié e incluye 

en sus anéIisis kxto tipo de orga¡ Iizacio¡ lBS, productivas, de seMcios, sociales, 

etc. A fin de valorar la interacd6n eme alas, únicamente Y de las mismas con el 

medio. 

Fueron sociólogos, principalmente los promctores de la eso ¡eg estructuraIista, 

centrarldo su anáisis en los siguiertes ptIrtos 

» Los oqetivos de la orga1izaci6n.. 

» T\>OS de orgnzación 

» Las relaciones sociates denro de la organtzaci6n. 

» La orgatización Y su reIaciál cm el medo ambiente social. 

» Los conftictos en la organización. 

2.5 ENFOQUE sISTÉMICO. 

B bi6klgo Ludwig ven Bertalanffy, dIJante los afIos cincuenta desarroRa ooa teona 

que viene a revolucionar y trasceudel el aislamiento de las ciencias, 

proporcicJnaldo principios basados en que los descubrimientos de cada ciencia, 

pueden apficarse a otras ciencias. A esta teorta se le llamó T eorfa General de 

Sistemas (TGS) Y se fundamenta, segm l. Chavenato en ~e 105 sistemas no 
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pueden enteIlderse pIenamerte mediana el sláisis aislado Y exclusivo de cada 

lRI de sus partes. Este enfoque _ basa en la 00"''''61'''. de la depalldenda 

~ da todas las discipIi1as Y de la necesidad de integIartas- (14) 

lo amerim' leva a todas las ramas det conocimiento a darle una nlJ8"ia dimensión 

a sus estudos, siendo estos del ~ que fueren (sociales, flsk:os, qufmicos, 

pshpcos, eIe.) Y denominarlos sisteI.JaS. 

La teoria clásica tiene tres pri1cipios inteIectllales: el reÓJcciollismo, el 

peosarnierDo ¡n¡jftico y el mecauicismo. los cuales también tienen una fuerte 

penetraci6n en otras ciencias dl.I'cne ésa época. 

B reduccioi Iismo se refiere a que todo puede ser descompuesto hasta su mínima 

expresión, y asf lo evidenció T~. Para apoyar al reduccionisrno st.rge el 

pellSaTlienlo analftico, al dividir el todo en partes paa examinarlo, definirte y/o 

encontrar soluciones a posibles proijemas. 

8 mecanicismo aporta un enfoque cerrado de que a toda causa corresponde un 

efedo, sin oonsiderar al ambiente. 

Para la teorfa general de sistemas., \os prirq>ios enunciados oota! iormente, son 

cornpIetmente lo opuesto: expan:sionismo, pensamiento sintético y la tekrlogía. 

B expan:sionismo basa sus aiterios en que todo fenómeno es pa1e de uno mayor. 

Sin oMdar que 1.11 sistema puede ser anaizado en pa1es, dá ímportancia al 

sistema mayor del cuál también es parte. 

Para el pensamiento si1tético, es más inportarrte la unión de un sistema con los 

que lo rodean o contienen, que el anafizar\o aisladmlel1te, se preocupa por la 

illIefacci6n de los sistemas y el papel que juega con el sistema mayor. 
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La l!elaologla es -el estudio de las catEaS finales" (15) , es decir no analiza 

úricarre¡la la causa-efado de los sisSemas, sino hace énfasis en aJá! es el 

objetivo de los efectos. 

B ~ sistémk:o origíla que se desaTdle la cb!mética, asI como la teorfa 

general de la aaninistraci61 t. 

2.6 ENFOQUE SOClOTÉCNICO 

La agMizaci6n se concibe como un sistema sociotécnico. Además de 

considerarse como 1I1 sistema abierto en interacción COIlStanM con su 

ambiente, la organización también se coocibe como un sistema sodotécnico 

estructurado en dos subsistemas: 

1. El sOOsistema técnico, que cornpreIlde las tareas que van a de:sernpet\arse, 

las ... stalaciones fisicas, el equipo e instrumentos utilizados, las técnicas 

operacionales, el ambiente ftsico y la m.aci6n de las tareas. En resumen el 

subsistema técnico cubre la tecnoIogIa, el territorio Y el tiempo. Es el 

responsable de la eficiencia potencial de la organizaci6n. 

2. El subsistema social, que comprende a los individuos, sus caracterfsticas 

fisk:as, ~, las relaciones sociaes entre los ... dIviduos asf como 

las exigencias de su organización. 

Los sWsisternas técnico Y social presentan una interretación intima y 

dependienles y cada uno influye sobre el otro. El enfoque sodotéalico concibe 

a la orgali:zaci6n como una combinaci6n de tecnología y al mismo tiempo como 

S9 



m sutJs'sana social. B subsisierna tamoIógico y el social se consideran en 

tRI i ltBraccIón mutua Y redproca Y cada tIlO detet ••• 18 al airo. hasta derto 

ptril. 

EJ modelo de smema at»erto propuesIo por el enJoque sodoIémico pene del 

~ l8Sto de que toda organización "inporta" del arnbierm dNersas cosas y 

tdza estas importaciones en ciertos tipos de pi ocesos de -cooversión- para 

luego -exportar" productos, servidos. etc.. que restItal del proceso de 

conversión. 

La tarea primaria de la organización es aquello que le permita sob'evivir dentro 

de ese pi ocaso de: 

1. Importación: La adquisición de materias prmas. 

2 Conversión: La transformaci6¡. de las inportaciones en exportaciones. 

3. Expatación: La ubicación de los restltados de la importación y de la 

cooversi6n . 

2.7 ENFOQUE DEL COMPORTAIiIIENTO. 

Las ciencias del comportamiento tarrbién b.rvieron su influencia en las teorfas de la 

adrrinistración. Y a esta corriente se le denomina enfoque del comportarr»ento o 

behaviorismo (behavioraI sciences approach) (16) surge a finales de los cuarenta 

cuando se redefi1en los conceptos a:trnsiativos, ampliándQk)s y dá'ldoles otro 

visión.. Es en 1947 cuando se pubfica ellbo B comportamiento amlinistrativo, de 

Herbert A. smon. en donde evidencia los principios de la teorfa cIésica, y aborda 



las prindpaIes ideas de la teoña de las relaciones tunanas. Para algunos autores 

es la apIcadOn de la psIcoIogÑI OIgBllIzadoIlaI a ia actnnsIraci6I L 

Esta teoña se fundamenta en que el aill. Iistrada debe COOOC8I la conducta 

tunana Y cuáles son los principales rnotivaOOres. ConodeIIdo las necesKlades 

hl.l'naflaS, se comprende el compa tallienlo y del hombre Y se utiiza la moüvaci6n 

coo)() lm medio paa mejorar la dWecd6n de las 0IQ3I1tzacior teS. 

2.7.1 PIRAIIIDE DE LAS NECESIlADES DE IlASLOW 

Los estudiosos de la conducta humana, ~ aspados nuevos al estudio 

de la aOTWlistraci6n Y las organizaciones. Presentan una visón del hombre y sus 

impUsos. Abraham MasIow define la jerarqu~ de las necesidades 

Segú1 este autor, las necesidades del ser humano estén jerarquizadas Y 

escalonadas de forma tal que cuando quedan cubiertas las necesidades de un 

orden es cuando se empiezan a sentr las necesidades del orden superior. 

T amado de econolink.com.artmanagementfma1age1.hbnl(17) 
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Otro de los aukx'es del comportal ... ., tu"ralO fue Frederick Herzberg, quien 

proporciona su teoria de k)s fadoles. en dorDe plantea ~ exaBnOa de dos 

fadDres que delemliiaan el COIl¡portanjeIilo de las perSOlIaS. 

2.7.2 LA TEORÍA DE LOS FACTORES, DE HERZBERG 

Mientras Maslow sustenta su teoria de la motIvaci6n en las diversas necesidades 

htmanas (ertoque orientado hacia el interior), Herzberg basta su teoría en el 

all ibieIlte externo Y en el trabajo del ilIflYiduo (enfoque CJ iei ItaOO hacia el exterior). 

Para Herzberg (18) la motivaci6n de las personas depende de dos factores: 

Factoras higiénicos. Sal las oondiciones que rodean al individuo aJando 

trabajan; inpIican las condiciones ftsicas Y ambientaies de trab¿¡fo, el saIélIio, los 

benefidos sociales, las poIftk:as de la empresa, el tipo de supeMsi6n recibida, el 

cima de las relaciones entre las drectivas Y los empleados. los reglamentos 

internos, las oportulidades existBnles, EHe. Correspooden a la perspectiva 

ambiental y constituyen los factores que las empresas han utilizado 

trad"lCiollamente paa ~ la motiYad6n de los ~ Sfl erOOargo, los 

tadoies h1giénicos poseen una capacidad muy limitada paa influir en el 

compa!al rienlo de los trabajadores. 

La expesi6l'l 1ligtene- refleja con exactitud su carácter preventiw Y profiláctico, Y 

muesIra que solo se desman a EMtar fuentes de insatisfacci6r¡ en el arnbtente 

como amenazas potenciales que puedan romper su equifibrio. Qsldo estos 

62 



facbes son óptimos. siTlplemellta EJYitan la matisfacción, puesto que su 

nIuencia en el comporta • liento no Iogral elevar aa satisfaa:tó¡ I de manera 

susladal y dl.l'8dera. Cuando son preca ios, producen insatisfacci{rl y se 

daKminan 81ikJnc:es factores de ¡.s ,. f9CCiOn. EDos ~ 

COItdicioIl8S de trabajo Y comodidad. 

PoIIticas de la empresa Y la am'oilistraci6n. 

Relaciones con el supervisor. 

Competencia técnica del supervisor. 

Salarios. 

Estabiidad en el C390. 

Relaciones ron el ~ Estos fadOI es constituyen el cortexto del cargo .. 

Factores motivacIonaJes. Tiene que ver con el contenido del (3'QO, las tareas y 

los deberes relacionados con el cargo en si; produce un efecto de satisfacción 

m.adera Y un al.IDeflto de la productNtdad muy por encima de los niveles 

normales. 8 término motivaci6n et tcierra sentimientos de realización, de 

aecimiento, y de ~k> piofesiollal, manifiestos en la ejecución de tareas 

Y actividacIes que constituyen un ~ desafto Y tiene bastante siglificaci6n para el 

trabaio- QJando los factores rnoüvacionaIes son óptimos, elevan la satisfacción de 

modo sustancial; cuando son precaI ios, provocan la pérdida de satisfacci6n Y se 

denaninan factores de satisfacd6n. ~ el contenido del cargo en sí e 

tnduyen: 

Delegación de la responsabilidad. 

L.IJertad de decidir como realizar un trabajo. 
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Ascensos 

lJI.Z~1 ptena de las h~ personales. 

Si I ¡piftcaci6n del cargo (por quien lo d es B n Ipefta). 

AmpfiadÓII o ~1ento del cargo (haizontaI o verticatmenle). 

En sintesis, la tea1a de los facbes afirma que: 

1- La satisfacci6n en el cargo es función del contenido o de las actividades 

desafiantes Y estiml,jantes del ca-go: Estos son los llamados factores motivadores. 

2- La insatisfacción en el cargo es función del ambiente, de la supervisión, de los 

colegas Y dei contexto general del cago: son los ftarnaOOs fadoIes higiénicos. 

Herzberg llegó a la conclusión de que los factores responsables de la satisfacción 

profesional están desügados Y son dla911tes de los factores de los factores 

responsables de la nsatisfaccl6n pi'ofesional: 10 opuesID a la satisfacción 

profesional, no es la insatisfacción, es no tener ninguna sati:sfacci6n profesional; 

de la misma manera. lo opuesto a la insatistacci6n pt ofesioual es carecer de 

insatisfacci6n profesional Y no la ~. 
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Fig. 4 Teorfa de los dos ~ _ qua satisfacen y los que no 

~! ffuá' 
(ti. EN) 

lúJw~ ,. F ~tn s.a., aÍII 

l 
+ 

+ 

Factores higiénicos. Para c:pJe exista lMl8 mayor dosis de motivación en el cargo, 

Herzberg propone el enriquecinientD de las tareas, que OOllsiste en atmentar 

deIberadamente la respalSabilldad, kIs objetivos Y el desáio de las tareas del 

cargo. En la parte relacionada con los Slbsi.stemas de ElfT1lIeo de los recursos 

hl.l11élflOS, se analizan ~ aspectos del enriquecimierto de tareas o del cargo. 

En la práctica, el enfoque de Herzberg destaca aquellos factores que 

trad"1Cionaknente han sido olvidados Y despreciados por las empresas, a favor de 

los factaes de insatisfacción, en tentativas por elevar el desempeño y la 

satisfacción del personal. En cierta medida, las concIusiooes de Herzberg 

coinciden con la teoría de MasIow, en que kIs niveles rnés bajos de necesidades 

htmanas tienen relativamente poco efecto en la motivación ruando el patrón de la 

vicia es el9'Wado. 
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Los 9I'1foqI.ms de Herzberg Y de MaskM. conruerdan en que penniten una 
con6guraci6n rnés ~ Y rica con respecto de la rnotiYaci6n det cOlTlp .... tarniento 

hlmMo. No obsIa Ita, T arnbién prB S e ntan diferellCias Unpa1antBs. 

2.7.3 LA TEORIA X Y Y DE IIcGREGOR 

DougIas McGregor es un autm" desta:ado del ertoqJe del COiIIpOl1amiento, en su 

obra "'El lado humano de tas 01 ya ñzacioIlSS- (1960) describió dos formas de 

pensanienk> de los directivos a los cuaes denominó teoria X Y teoría Y. Los 

directivos de la primera coosideran a sus sut:>on:mados como animales de trabajo 

que sólo se mueven ante el )U9O o la amenaza, mientras que }os directivos de la 

segunda se basan en el pri'lcipio de que la ga'1te quiere Y neceslta trabajar. 

TeoriaX 

1. B ser humano oniinario siente una repug1ancia iltrfnseca hacia el trabajo y 

lo evitará siempre que pueda. 

2. Debido a esta tendencia humana a rehuir el ~ la i1l8"p" parte de las 

personas tiene que ser obigadas a trabaja" por la fuerza, controladas, 

dirigldas y amenazadas con castigos para que desarrollen el esfuerzo 

adecuado a la realización de bs objetivos de la orgamaci6n. 

3. El ser humano COfI'ÚI prefiere que lo dirjan quiere soslayar 

respollsabilidades, tiene relativamente poca ambición y desea más que 

nada su segllidad. 

66 



Teoria Y 

1. 8 desarroIo del esfuerzo flsico Y mental en el trabajo es tan natJ.rcII como 

el juego o el descanso. Al ser t1uITaK> común no le disgusta esencialmente 

~. 

2. B control externo Y la ..neI18Z8 de castigo no son los li1icos medios de 

encauzar el esfuetzo hurIalo hacia los obfetivos de la organización, el 

hombre debe <firigirse Y controlase a si mismo en servicio de los dlfetivos a 

cuya realización se ccmpromete. 

3. Se com¡xomete a la realización de Jos objetivos de la empresa por las 

COf11)8OSéICion asociadas ron su lago. 

4. B ser humano ordinaio se habitúa a buscar responsabiidade. La falta de 

ambición y la insisteIK:ia en la seguridad son, generall'1'l9Ilte, consecuencias 

de la misma experiencia Y no ccnderfsticas esenciainente hl.J'1'laflas. 

5. La capacidad de desa ¡olla" en grado retativamente aHo la imaginación, el 

ilgenio Y la capacidad asadora para resotver )os problemas de la 

orga1ización, es caracteristica de ~ sectores de la población. 

6. En las corKiciones actuaes de la vida industrial las potencialidades 

intelectuales del ser htmano están 
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Las erJ1>I'8SCIs, en su búsqueda de mejora, han aa Idido a las flnovaciones, que 

van plEIS9IItando los estudiosos Y observadores de las orgallizadones. Es en la 

década de los seseI ita, cuando varios autores erJ4)iezar1 a escribir y nanbrar el 

DesarroIo OrganizacionaI, Kl que se le pueda ~ a .... solo autor la 

paternidad de esta nueva teoria 

Asi romo son muchos los enfoques paa el cambio p&aneado que resuelva los 

~ de las empresas, y muchos de enos váfidos y probados, así también 

se presenta el Desarro\Io 0rganizaci0naI como una hemmienta más paa apoyar 

en un carrt>io progresivo, c:p.Ie viene a ser mas costoso, c:ornpleio, aJbriendo casi 

todas las áreas. que busca levar a la orgarizaci6n a .... nivel superior, a un mayor 

plazo, basa10 ~ en la mejora de la actuaciá1 Y satisfacd6n de los 

i1tegrantes de la organización. 

B desarrollo orgaRzacionaI trae consigo 00 cambio general, tecnclé9CO, 

estructural, siendo su flllellción primordial cambiar a las personas, as! como la 

esencia y calidad de sus reIac:ioIl8S ~ 

Por lo éI1terior, tampoco existe una definición única de desarrollo organizacional 

(DO), aooque todos coinciden en que es un cambio organizacionaI planeado. 

Para Stoner, FreméI1 Y GIbert (19) DO es • un esfuerzo a largo plazo, apoyado 

por los mandos altos, paa aumentar los procesos de renoYaCi6n Y solución de 

problemas de la organtzaci6n, por medio de la debida administración de la cultura 

organizacionar . 
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En tanto que para Chavenato (20) 00 es "'un desdclbfamiento práctico Y 

opaacioll8l de la teor1a del comportamam hacia el enfoque sisSémk:o. No es Ln8 

teoria ack •• tisbattva propiamente cIcha. sino lB1 rnovimien1o que congega YcW'ios 

at*Jres que buscml apiicar las ciencias de! 00f11lCC lailiento (en especial la teoria 

del ca. ¡portamiento) a la acmi1istraci6n" 

Existen coincidencias básicas de los autores en relación al 00 Y que son: 

1. Variación rápida Y constante da ambiente. 

2. Necesidad de adaptación continua 

3. 1nteracci6n entre la OfgEIIización Y el ambiente 

4. 1nteracci6n entre ellrKividuo Y la ~ 

5. Cambio organizacional planeado 

6. La necesidad de pa1q:>aci6n Y COO'1>f'OIlUso. 

7. El inaemento de la eficacia organizacioilal y del t»enestar de la 

organización. 

8. Variedad de modelos Y esbategias de DO 

9. El DO es t.J1a respuesta a los ccmbios 

10. Las organizaciones son sistemas abiertos. 

ImpkMnentar el desarrolo organizacional en una empresa, es tri proceso que 

puede llevar uno o vanos anos para surtir efectos, de igual forma puede ser un 

proceso permanente. Las etapas que se siguen paa cicha mplemefltación se 

eoomeran a continuación: 
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Fig.5 ETAPAS PARA IIIPl.ANTAR DESARROLLO ORGNIZACtON..U 

1.- Decisión 2.-Diagn6stk:o 3.- 0bIención 4.-

de la ti i'lpl8Sa -+ de las -+ de los daIos -+ Re1roaIinenacióI. 

de utiizar necesidades apopiados de da10s Y 

desmullo pa- la cortrontaci6n ,J 

OIgallizacional gerencia Y el 

COI'lSUklr 

5.-PIaneaci6n de la 6.- DesarroI:Io 7.- DesaIroUo 8.- Evaluación Y 

-+ acd6n Y sokJci6n -+ de equipos -+ i~ -+ seguimierto 

de problemas 

Adaptado de Chiavenato (20~ 

Los especialistas en desaToIo organizaciona, tienen a su akalce ~ amplia 

diversidad de técnicas para ~ el cambio deseado, sólo que no utilizarán tocIas 

alas, y para ello se cIasiftcan de aruerdo a quien o quienes van dirigidas. Las 

técrkas se pueden usar para: 

• El desarrollo organizacionaI para la persona 

• El desarrollo organizacional para dos o tres personas 

• El desarrollo orgcnizacional para equipos 

• El desarrollo organizadonal para toda la organizaci6n. 

A conmuaci6n se explican éstas técnicas. 
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El entrenaTliento de la sensi>Iidad fue LIla de las lA ¡IteraS técnicas del desarroDo 

organizacionaI mas generalizado. Se aemt ~pos T (entrenamiento), con <iez 

per50IlaS aproxmadamenIe Y d~ por un lkier especiaizado, Y buscando una 

mejorIa en la sellsiblidad del manejo de las relaciones interpersonales y las 

habilidades de las mismas. 

Actualmente las empresas usan poco esta técnica, mas bien la organización se 

81 teaI ga de seleccionar previamente a los participantes para Qéralltizai que 

asistirán voluntariamente Y que están prepa-ados para tokMa' el entrenamiento. 

B desarrollo organIzacionaI p;n dos o tres personas. 

Esta técnica se apoya ñ.JldamentaImente en el análisis transaccional que a 

su vez se centra en la terma y contenido de la COIllLIlicación entre las 

personas. Busca que las personas aprendan a enviar mensajes claros y 

responsables dando también respuestas natu"aIes Y lógicas. 

El análisis transaccional ayuda a disminuir los hábitos o 1uegos- (basado en 

los juegos en que ~. de Eric Berna) destructivos de la 

OOI'nlXlicaci6n, doode la verdadera intención de los mensajes es confusa. 

El análisis transaccional (21) se ocupa de: 
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• Los estados del yo: Existen tres estadoe tipCos de manitestaci6n del ego 

en las reIacioIleS ~ derpersOnaIes: 

Padre 

Aduho I MlKlifesta~i6n del ego en .ctiD::: típicas de infante: 

~fragilDdY~ 
Niño I ~festaci6n madura, coostructiva, independiente y 

• Transacciones. Formas de relacionarse con \os demás Y que se dividen en: 

1. Transacciones paralelas que pueden ser 

:> acababan con la 

De p¡de a niI\o o de viceversa: una perSOIla domina y la otra es la. 

protegida o dominada, derivando en !mi relación de protección Y 

stmsión. 

:> De adulo a adulto: es la mas deseable, es la relación madura. 

:> De rjfto a nVto: el comportamiento es emocional e inseguro por 

ambas partes. 

2. Transacciones auzadas o bk>queadas: una. de las personas involucradas 

no se adapta al rol que le asigna la otra, 10 que puede paralizar o bklquear 

la relación. Pueden ser 

:> De padre a niJ'K) y de niño a padre: ruando una de las partes quiere 

domiJ la! a otra, ocupando la posición de pcDe. 
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» De amJID a ad'*> y de padre a nm: a.Jaldo una interrelaci6n 

madura Y equilibrada es respondida por ma actitud daninante. 

» De adtAl a adUkl y de nOO a padre: aJando tma i IterreIaci6II 

maWra Y eqt.üxada es respoIdda por una actitud ~ stmisa 

Y dependkrie. 

3. Posk:iones de vida. Actitudes que expI asan las persOIlaS acerca de cómo 

ven o se sienten en el mundo, siendo cuatro posiciones de vKta básk:as: 

» No esIoy bien - Usted está bien 

» No estoy bien - Usted no está bien 

» Estoy bien - Usted no esIá bien 

» Estoy bien - Usted está bien. 

La aplicación del anáisis b al iSaCCimaI es mas práctico que teórico y bien llevado 

es ooa útil herramiefta para la mejora de las re&aciones interpersooa&es. 

El desarrollo orgaIlIzackM!aI para equipos 

Existen dos técnicas de desarroUo organizacional paa los ~ipos, que son: 

.;. Consultorta de procesos. Un oonsultor ~a con los rnterTt>ros de la 

organización para ayudaries a entender la diolmica de las relaciones 

laborales al trabajar con equipos, ayudándoles a ca!'Tlbiw, mejorar y 

desarroIlaI" habiidades para resolver adecuadamente sus problemas. 

-> Formaci6n de equipos. Esta técnica, coordi1a:Ia tanbién por un consultor, 

relIle a varios QIl4>OS o equipos de diversos niveles, y analizan sus 

interrelaciones para buscar un equilbio en sus compatamientos, que 

mejae los resaAtados. La formación de eqLipos se puede dirigir a dos tipos 
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diai 8i Itas de 8Q'I ipos o ~ de trabajo se puede d~ a dos tipos 

dIarBI'Mes de equipos de traba¡o: a.I equipo 8lÓ8'entB cornpuesID por un 

gerede y sus empIeaOOs, o a.I ~ nuew que se ha famado paa 

resdYer m problema especffico. asado por lGI fusión, o cambio 

estructural. 

En ambos casos, las actividades para formar el equipo busca d"~ los 

obstácUos que 911lorpecen la actuación efectiva del equtpo, mejofar la reafización 

de tareas, las relaciot lBS de los miembros. asf como mejorar los procesos 

operativos del eqtjpo, que pueden ser la COO'IUI'icaci6n, las actividades 

relacionadas, la as9taci6n de tareas. 

El desarro110 organtzacIona1 para las relaciones lnt8rgrupaIes. 

A fin de dicglosticar el estado ~e ~ la organización, así como defi1ir 

planes de acción para mejorarla, se puede recunr a una junta de confrontación. 

Consiste en reunir a todos los gerentes, durante m dla, dende se discutiiI'llos 

probkmlas. se analizan las causas foodamentaIes y se plantean soluciones. La 

jmta de confrontación se usa principalmente después de m cambio importante en 

la organización. 

El desarroUo organIzacionaI para toda la organización. 

Cua-ldo se trata de mejorar las operaciones de toda la organización, la técnica 

mas usada es la de retroalimentación de enruestas, de datos 6 feecl>ack. 

Consiste en aplicar encuestas sobre actiiJdes Y de otro tipo, Y entrega" los 

re5litados a los QElI8'iItes. quienes decidiTán qué medidas tomar para resolver los 

problemas Y expkltar oporUlidades que revelan las encuestas. 
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2.8. ENFOQUE CONTINGENCIAL 

Los auDas repre s entatMls de ta carIerta COi !ti 19B' da! son: Wl;/Ioiam R DW, 

WdHam Starbuck, James D. Thanpson, PaU R L.arMence. Jay W. Lorsch Y Tom 

Bums, qtjenes, trabajando cada quien por SU wenta, reajzaron estumos en 

organtzaciones buscando COI tftt IIIar la tecria dásica, Y pre su sapresa, 

etlCOlltraron que ,a estructura de una orga Iizadón Y su fLIlcionamiento dependen 

de la inteñaz con el anüente externo- (22). conckJyendo que cada 0I'QBIlización 

tiene su propia forma de alcanzar sus ob¡etiYos. viéndose afectada por su entorno. 

Así mismo concluyeron que todas \as teortas. hasta ése momento conocidas, no 

podlan expficar los respuestas que las organizaciolleS daban a los factores 

externos Y teCI iOII6gicos 

La forma en que el anbienle Influye en la empresa. puede Hamarse opoi"tL.Ddades 

o restricciones, que van a provocar una actuación en los dl:ferentes niveles de la 

organización. Para los autores de la teoria corülgenciaI, no hay nada absokrto, 

todo es relativo. trátese se organizaciones o de taaias administrativas. 

Contilgencia es, segú"I el diccionario Larousse (23) -algo que puede o no 

suceder". 

La teoria contingencial se refiere a que pcI'3 saber si atgo es cierto cuando se 

realiza, y no puede ~, tomando COOlO base únicamente la teoría. 

Con las organizaciones ocurre \o mismo, cada 1.113 se ve influenciada por diversos 

factores ambientales Y tecnológicos externos. y a cada empresa impactará de 

diferente forma, o responcIerá desde su muy partiruIar estio, a dichos faclores 

externos. Las caracterfsticas anbientaIes deilllitaráli en las caracterfsticas de 

cada orga'lizaci6n, por tanto el anbierte nos puede dar respuesta a las 

condiciones de la 811 ipt esa.. 
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SI bien es cierto que las ~sas esoogen SUS 8I1tiettes, estos condicionarán 

mas Wde SU adi¡adór¡, obIigérlddas,. por taMl, a adaptarse o 1'1'IOIT. Pa" tallo se 

htzo necesario el estuc:Iar el mecio al I ibia!te, para COf'I1JI'8I dar la actuación de ta 

empi esa, refiiéndose al ambiente en el sentido tecnoI6gk:o. ea:nómioo, social, 

culb.JraI, 1egaJ, dernoJiéfico Y ecológico, .~ como los que inftuyen en la tarea: 

proYeeda"es, dientes, oompetidores Y gobierno, que buscan mantener un poder. 

De igual forma, k)s atJtI:x'es determflaron que no existe una receta mágica paa 

da¡- un batanierlk) ideal a labor de los trabajadores. Iodo está en fi.nci6n de la 

taII"ea a desandlar. Para k9ar tri mejor desempefto y éI1lbiente, es necesario 

determInar, de acuerdo al tipo de trabaio, el tipo de aganizaci6n, buscando con 

ello una perfecta correSción entre trabajo-orgall"lizaci6n-persona. Definiendo, por 

tanto el tipo de orgalizacIón en ftnci6n de la naturaleza del trabajo Y de las 

necesidades de las persooas que lo desan'oIan. 

Por lo anterior, se seftaIan nuevos postulados relativos a las personas: 

~ El ser humano aea diversos patrones de necesidades Y motivos en una 

empresa; por tanto, uno de los req¡isitos principales es tener nod6n de su 

competencia profesiOllal. 

~ Aooque la noción de competencia existe en todos los seres hl.lTlal1OS, las 

pe¡ SOl laS pueden obtenerla de civersas maneras, depen<iendo del modo 

como esa necesidad reacciona frente a la Importancia de las demás 

necesidades del individuo, como el poder, la independencia econ6mica. la 

posición social, la reaización Y la fiIiaci6n poIftica 

~ La motivaci6n de competencia se alcanza oon mas facilidad cuando existe 

adecuaci6n perfecta entre el trabajo Y la empresa. 

~ B sentido de competencia sigue motivando aunque se Ioge la meta de la 

capacidad plOfesional; cuando se ak:anza ooa de las metas, se estalHece 

un nuevo objetivo mas elevado.- (24) 
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La teoña COIIlngeIIdaI aporta una nI.JtMI COI ~ I det ser tunano: el horTDe 

complejo, imroduciendo también nuevas def.licDa de Incentivos a través de la 

teorfa de la 8lqJ8GIativa. 

Al proceso administl cmw. en sus fin:iones de pIa Ieadá 1, organización, mecci6n 

Y control se dan aha"a en los tres niveles: operacioIlaI, interme<io e institucional, 

ampliando los conceptos de eficiencia Y eficacia 

2.9 TEORIAS DE LA CALIlAD 

ADMINtSTRAaÓN DE LA CALIDAD 

Se está dando ooa l"8YOkJción de calidad t:rrto en el sector privado como en el 

p(t>Iico. El térmilo genérico utl"iZado para descrtir esta revolución es el de 

a<tninistración por catidad total, o ACT, (sus siglas en ilgIés son TQM). Fue 

inspirada por un pequet'Io grupo de expertos en calidad, siendo W. Edwards 

Deming, lIt estadounidense, el más destacado. 

Después de la ~ Guerra Mundial, la industria japooesa estaba totalmente 

destruida, y habla que reconstruirla desde el pmcipio. Un grupo de 

estadour«ienses permanecieron en Japón para a)Udark>s en esta tarea. Uno de 

ellos Homer Sarasohn. enset'ió a los japoneses a usar las estadísticas en los 

procesos de manllactura. 

En 1950, Deming fue a Japón ~ asesorar a <firectivos japoneses en cómo 

mejorar su eficacia en producción. Segtí1 Demilg t.na organ izaci6n bien 

TI 



<dninistrada es aqueta en la que el cmtroI esbdsIico reduce la vartabildad y da 

oomo rBSI liado ooa calidad U"IitoIli.. Y !Al cantidad pr8'f'ietie de proclJdD& 

teminatos.lmpIaltalll'1 sistal¡a de CoI*oI Estadistica del Proceso (CEP) puede 

resI.la cosIoso al nao, pero se ~ la inversión al reWcir 

coosiderabIemen los despeldIcios. 

Demng desarTOI6 un pro¡;I'ama de caklrce pootos para bal'lsfoma las 

organizaciones. 

B progrcma original de Demilg se ha exterddo en la adi @idad hasta convertirse 

en la Administración de Calidad Total (ACT): una fiosofta de admi1islraci6n que 

es impulsada por la mepa continua Y que respoi Ida a las necesidades Y 

expectativas del cIierte. Sin embargo, es ~ seftalar el término de diente 

en ACT va més alié de la definición tradicional e incluye a cualquiera que 

interactúa Cal el producto o seMdo de la organización de manera interna o 

externa Ast, la ACT COIliprende tanto a empleados y proveedores, como a 

pefSOilaS que adqUeren los bienes o servidos de la organizaciál. El objetivo es 

crear lI'1a ~ comprometida Cal la mejora corrtnua 

La Administraci6ll de calidad Total represellta un pullo COIrtraJio al de \os teóricos 

anteriores de la aclmilistJaci6n, quienes crefan que los bajos costos eran el (rico 

camino para incramentar la productividad. La inWstria autornovilfstica 

estadomidense se utliza con frecuencia como un e;empo clásico de lo que puede 

salir mal cuando la atención se enfoca en la reducción de costos. 

construyeroo predi idos que muchos COIlSlI1lidores redlazaron. Más aún, cucr.do 
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se sumaron los coskJs de los redlams, reparar trabajos mal hechos, nqesar 

produdos a la ffIbrica Y caltrolas costosos para Ideutificar los problemas de 

calidad fueron Sl.IIl8dos. los fabricantes estadomIdensas en realidad eral menos 

producI:iYos que muchos de sus cal ¡petidores ex1Iat'feros. 

Los ¡apolleses demosbaon que era posbe <PIlos fabricantes de la més alta 

calidad, también fueran los productores con los cosIDs más bajos. Los fablicarltes 

estadounidellSeS de la industria 8lJkmovD{stica Y otras. pronto I"9COIIOCieron la 

importancia de la Mninistración de Caidad Total Y adoptaron muchos de los 

elementos básicos, como los grupos de oontroI de calidad, el mejoramienIo de 

procesos. el trabajo en equipo. las me¡aes remciooes con proveedaes y la 

atención de las necesidades y deseos de los consumidaes. 

Las cal aderisticas de la aclmi'listradá I de calidacllotal son: 

• EnfcqJe centrado en el diente. 8 cIienta i'dJye no sólo a personas 

externas <pi adquieran los predi idos o seMclos. silo dientes internos 

(como el personal) que irtteractI:ial y sRven a otros dentro de la 

organización. 

• Preocupación por la mejora continua. La Adrnlnistración de Calidad Total 

es el compromiso de nunca estar satisfechos. -...uy t»en- no es suficiente. 

La calk1acI Slempre puede mejorc:r.;e. 

• Mejorar la calidad de todo lo que la organización hace. Se emplea una 

definición muy amplia de la calidad, que no sólo se relaciona con el 

producto final, silo con la forma en que la organización maneja entregas, 

con que rapidez responde a tmI queja, con cuénta cortesía se col'ltestan 

los teléfonos. etc. 
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• MEdci6n exacta. Se uIIizan técnicas de estacIisticas para medir cada 

variable aftica en las operacioIl8S de la orgenlzación, que son oomparadas 

ron estáIldares a fin de itvesIigaios protjemas y eIiTMnaI sus causas. 

• DeIegac:i6n de autoridad a tos 911 ¡plear:tos La Adri1is1ración de Caidad 

Total incluye al personal de linea en el proceso de mejoras. Los ecJHpos 

son utiizados como vehirulos de delegaci6ll de autoridad para 9IlOOf'U'a' y 

soluciona- problemas. (25) 

Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que se rescaten los 

valores morales básicos de la sociedad Y es aqui, donde el empresario juega un 

papel fundamental, empezando por la educación previa de sus trabé¡adores pcr.i 

consegtir ooa población laboral más predispuesta, con mejor capacidad de 

asimilar los protjemas de calidad, ron mejor aierio para sugerir cambios en 

provecho de la calidad, ron mejor capacidad de ~ Y observación del proceso 

de manufactura en caso de productos Y poder enmendar errores. 

El uso de la calidad total conlleva veota;as. pudiendo citar como efemJ:jos las 

siguientes: Potencialmente alcanzable si hay decisión del más alto nivel; Mejora la 

relación del l'9ClI'SO hl.l1laOO ron la dirección; Reduce \os oostos aumentardo la 

produdividad. 

La reingenieria jll1to con la calidad total pueden Heva- a la empresa a vincularse 

electrónicamente con sus dientes y así convertirse en lI1a empresa ampliada. Una 

de las estrucbras més interesantes que se están presentando hoy en dia son la 

formación de redes, que es lI1a forma de orglW\izar a una empresa y que está 

demostrando su potencial con creces. 
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El mensaje de la caridad total debe ser corI'ItDcado a tres audiencias que son 

COt1lpiemaIItBries enIra si: los hbajadores, 108 proYB Bck1"8s. Y los clientes. 

Los furicIaIrl8lrtos de la calidad total son k>s siguientes: 

Los obstáculos (JJ8 impiden el avance de la caidad pueden ser: 

~ El hecho de que la di'ecci6n no defi1.a kl que entierde por c:aüdacI . 

• ) No se trata de hacer bien las cosas, sino de que el diente apile igual y esté 

satistecho 

«. Todos creen en su concepto, pocos en su importancia y son menos los que 

la practican. 

También Joseph JLran vIai6 a Japón, habieOOo trabajado con William Shewart, 

corno Deming, tuvo parte en el desan'oIo de los conceptos del control estadistico 

de los procesos. Para .Ju"an la calidad puede tener vaios significados, dos de los 

cuales son muy importantes paa la empresa, ya que esk>s sirven para planificar la 

calidad y la estriKegia empresarial. Por caNdad JLran entiende como la ausencia 

de deficiencias que pueden presentl"se como: retraso en la entregas, fallos 

durante los servicios, facturas incorrectas, car lCeIaci6i I de contratos de ventas, etc. 

Calidad es adecua'se al uso. 

Trilogía de Juran 

PIaneación de la calidad 

ConboI de la calidad 

Mejoramiento de la calidad 

Los tres procesos se relacionan entre sI. 
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Todo comierl2B (lOO la pIaniicación de la caidad. 8 oqem de ptaI ificaI la caidad 

es StminiRar a las fuerzas operativas los medios pEn obtener prcdJClos que 

puedan satisfacer las necesidades de los c:Reres. 

Una vez que se ha corJ1)IetaOO la pIa"lificaciÓll, el plan se pasa a las fuerzas 

operativas en donde ocurre la produxión. Luego se analiza (JJe cambios se le 

deben hacer al proceso para obtener una mejor caidad. 

Pasos para la Planificación de la calidad 

En la pIanificaci6n de la calidad se desarroIan los productos Y procesos 

necesarios para satisfacer las necesidades de los cfl8fltes. Juran no hace énfasis 

en los problemas que pueden pi 9SEII1taI se, sino en ias herramientas para cualquier 

tarea de lila empresa Y as{ soIucion~ 

2.9.2. La caIdad pira Oeming: 

Como se menciona al principio, DenWlg define los catorce pmlos de la 

amninistración de calidad total Y son los siguiertes: (27) 

1. Hacer constarte el propósito de mejorar la caidad 

2. Adoptar la nueYa filosofta 

3. T ermilar con la dependencia de la inspección masiva 

4. Terminar con la práctica de decicli" negocios en base al precio y no en base a la 

calidad 

5. Encontrar y resolver problemas para mejorar el sistema de producción Y 

servicios, de manera constante y permaten1e. 

6. Institui" métodos modernos de entr9namienk> en el trabai<> 
7. Insülui" supervisión con modernos méIodos estadisticos. 

8. ExpUsar de la organtzaci6n el miedo 
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9. Rol IIpEIr' las baTafas entre departamenlos de apoo,o Y de linea. 

10. EIirnh:I" metas runéricas, carteles y frases ~ias qJ8 piden auna dar la 

productiYidad sin propoi da u:I" l1lékxbs.. 

11. Eimi1ar estáldares de trabajo que estipulen cantidad Y no caLidad. 

12. Eirnna" las barreras que inpiden al trabajacn hacer un buen trabajo 

13. InstiIuir un vigoroso progrcma de eWcaci6n Y et*enamienk> 

14. Crear una estructura en la atta administración que impulse dla a día los trece 

puntos altetiores. 

Los lagos de Deming son reconocidos mundiainente. Se ha logrado establecer 

que al uti"EZar los pmcipios de Deming la caiidad aumenta y pa lo tanto bajan los 

costos Y los ahorros se le pueden pasar al consunidor. Cuando los dientes 

obtienen productos de calidad las companias )og"an atmentar sus ingesos y al 

logra" esto la eoonomia crece. 

2.9.3. La calidad p¡ra Crosby (28): 

Crosby tiene el pensamiento que la caüdad es~. es suplIr los requeri'nientos 

de .., diente. al kVaf" cumpir ron esIos legamos Cero Defectos. En las 

empresas dorxIe no se contempla la calida::l los desperdicios Y esfuerzos de más 

pueden legar del 20% al 40% de la prodIlCCión. Para lograr Cero Defectos 

promueve catorce pasos los cuales son: 

~ de la dirección 

Equipo paa la mejora de la calidad 

Mec:ición del nivel de calidad 

Evaluación del costo de la calidad 

Conciencia de la calidad 

Sistema de acciones correctivas 

EsIabIecef canité del Programa Cero Defectos 
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Entrenarnier*> en supervisión 

Eslalo&e.:er el dia "Cero defe clIJs-

Fjarmetas 

RerrKHer causas de errores 

Dar reconocimiento 

Formar consejos de cafidad 

Repetir todo de llUEIYO 

2.9.4. La calidad p¡n Kaoru Ishikawa (29) 

También muchos lideres del Japón desempeí\érnn papeles importantes para la 

administración de calidad total, Kaoru Ishikawa efectuó una serie de apataciones. 

Ishikawa es conocido pa haber conIribuido al ~ de \os dn::tJos de 

calidad, en los que reúne a los ~ paa discutir sugerencias paa legar 

mejoras. 

Muchas compafIIas estadoUlidenses impla Ita on drculos de calidad, buscando 

los mismos resultados del Japón, solo que les faH6 el coovencirniento que los 

~ Y gerentes}aponeses habfan logrado de los circulas a través del 

apren<izaje, tanto en las herramientas de calidad, como de la filosoffa de la 

a<tninistraci6n de calidad. 

La mayor contrilución de Ishikawa fue simplificar los métodos estadisticos 

utilizados péI"8 control de calidad en la industria a nivel general. A nivel téalico su 

trabajo enfatizó la buena recoIea:ión de datos Y elaborar una buena presentación, 

tambfén utiizó los diagamas de ParetD para priortzar las mejorías de calidad, 

también que Jos diagrcmas de ishikawa, diéqarnas de Pescado o diagamas de 

Causa y Efecto. 



Esb:tiece que Jos ciagI al I laS de causa y efedo como hefTarnienta para asistir los 

Qrt4JOS de hbajo qua se decican B metonI ia caidad Cree que la corTIJOicación 

abierta es fu1dameIltaI pera desarroIIIa'" dichos d~ EA>s dia!J'amas 
resUtan útIes para er lCOI*ar. ordenar Y doclmentar las causas de fa val iaci6n de 

calidad en prodIlCdón. 

Otro trabaio de Ishikawa es el oontrol de caIkIad a nivel emprascriaI (CWQC) (JO). 

Este 9i Ifatiza que la catidad debe observarse Y lograrse no solo a nivel de 

producID me también en el área de ventas. calidad de admi'listración, la 

COI'Tlpatila en si y la vida personal. Los rasUtados de este enfoque son: 

la calidad del producto es mejorada y uniforme. reduciendo los defectos. 

Se logra tna mayor confiabiIidad hacia la ElI'J1lI'8SS. 

Hay raduccl6n en el costo. 

IrlCletnellta la caTI:idacI de producci6n, lo ruaI facilita la real.izaOOn Y 

cumpliniento de horarios Y metas. 

B trabajo de desperdicio Y ellet¡ abajar se reducen. 

Los ro lb atos se racionalizan entre velldedor y diente 

8 Mercado de operaciones se ve <iver sificado 

Las retacimes entre departamen10s tienen una nctorta mejoria 

Disminuye la i1formaci6n Y repones falsos. 

Las disalsiones son más Iilres Y demoa áticas. 

Se mepan las reiaciones hlmalas 

Las juntas son mas eficientes. 

Son más realistas las reparaciones e instalación de equipo 
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2.10. ADIIINISTRACION ESTRATEGICA (31) 

Para KarI Van KIausewitz, general prusiano. teórico de la guerra (17~ 1631), la 

estJ aegia es el uso del encuentro (ca I iba6e) pera akal.zar el objetivo de la {JJerTa 

Y la táctica es el uso de las fuerzas rrriIitares en el combate. 

La paJabra viene del griego strategeia , que significa el arte de ~ las 

operaciolles rniIitates. Los buenos m¡litales ~ ten la n que dirigir un ejército, 

conqt8star y retener territorios, defender ciudades, etc. Dependiendo del obfetivo, 
seria el plan Y los recursos ~e aplicarian. Los buenos generales no solo tenian 

que hacer excelentes planes, tcmbién tenian que llevarlos a cabo. Ya desde los 

tiempos de los ~ , el cooceplo de estrategia indu la planificación, como toma 

de decisiones o acción, que vienen siendo la base del pfan estratégico. 

La esball::9a no es nueva en los negocios. seg.¡rcmente hace ya varios siglos 

se aptica, pero es sólo hasta comienzos de los años sesentas que los 

académicos Y estudk>sos de la adrOOlistraci6n la coosideraron de importancia 

para alcanzar el éxito empresarial. 

Inicialmente Chandler , en 1962 , propuso LI'l concepto de -estrategia": 

-detem1inaci6n de objetivos Y p9les a largo plazo, acciones a emprender y 

asignaciá1 de los recursos necesarios para alcanzar lo propuesto-. Como 

vemos. esta concepción es básica y a la vez. muy completa, además, 

comprende varias aspectos interesartes como: 

., Enka a juga'" un papel determinante el concepto del largo plazo, lo cuéi es 

aplicado desde entonces y hasta la actualidad, aooque con variaciones. 

'* Se tiene en cuenta el cómo de la esbategia, no soIanente los resultados 
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.. ConcIle que para alea IZa melas prop l8Stas se requiere adelantar ciertas 

accioIl8S Y que estas acdor)88 neceeIan CIOI'lSdTW ciertos reanos para ser 

adela liadas. 

* EJMJeIve las partas de una esII cdej;ja Y las convierte en un todo 

Este concepto fue tomado Y desamJIado por otros estu<iosos qtjenes 

propusieron la estrategia como un proceso más que oomo una serie de 

determi1aciones fijas. tMs adeIa1te, hacia mediados de los setentas Strgi6 el 

entoque de la administración esbaégicd, basado en el siguiente principio: el 

<iseI\o general de Lna organtzaci6n puede ser descrito únicamente si el lago 

de bs "objetivos" se agega a las -poIfticas" Y a la esbategia como uno de los 

factores claves en el proceso de la admioistraci6n estratégica. (Hofer y 

SchendeI) 

Hofer Y ScheIIdeI se enfocaIon en los cuabo aspectos más representativos del 

cOllcepk>:Ios objetivos (estatecirniellm de metas), formufar la estJate9a con 

base eb dichas metas (formulación e inplalltadón), cambios del anáisis de la 

adnWlistraci6n Y control estJaté!;;co (actividades). 

A parti" de esIos conceptos se moldea la admflistraci6n estratégica como es 

conocida hoy en dia. 

Sun Tzu, el más ant9x> de los estrategas mcxIemos (32) (siglo IV A.C) y que 

dlfillte 25 siglos ha influido el pensamienk> militar del mundo, dacia en su libro B 

Arte de la Guerra: •... el supremo refinamienlD en el arte de la guerra es combatir 

los ptanes del enerrngd' 



PROCESO DE LA ADMNSTRACIÓN ESTRATEGICA 

8 proceso de la acImi1 ristraci6I. esb alégica consta de dos fases: 

• PI<Dficaci6n estfatégica. En este proceso se establecen metas Y se 

formulan estJ ategias. 

• mpIantaci6n de la estrategia. En esta etapa se aannstra y se controta lo 

planeado. 

La esbategia es en la empresa de hoy en dla, el tema gerencial más importante y 

lo segWá siendo. La esbatE9a 9I1"p"9SdIiaI ha cambtaOO de la lucha clásica por 

logcw la tna)Q" participación de mercado, a la configuración de escenarios 

dirlf:rrWcos de oportunidades de negocios que generen riqueza, a proponer 

enfoques estratégk:os audaces para rna .tooerse en un nuevo mundo de 

ecosistemas empresariales que constantemente tenemos que explorar y analizar. 

Para Chandler, las empresas dunl1te su aecimiento, segufan un péÜÓO común, 

que aooque cada empresa tenla su esbaEgia de aecimiento para adaptase a 

los carrt>ios ~icos, ec:onófTjoos y ~ las nuevas estratE9as 
genEII aban problemas admilistrativos y econ6micos, por lo que se requerian 

cambios estructurales para resolver <ichos problemas Y atI1l9fItar los resuttaclos 

eoonlmicos, asf que la estructura de la orgalizaci6n segula la estIategia de 

crecmento de la empresa. 

Las organizaciones, seglXl 0lan<Ier, pasan por tres etapas de desarrollo 

• De la estructura de lila lridad, a la estructura funcional. Y de ah í a la 

esInJctJJa pluridivisional. 

• La i1tegraci6n vertical, llevando a la 9I'1'1Ip'9S8 a organización flIlcional. 
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• La otganizaci6n se expande a tfielaEs industrias, diYersificalldo sus 

prodIldDs, lIegiKIdo a ser empraA pIurkivisional 

La tesis de Chanelar es aticada por aIgmos autores, quienes cicen que 

rnaillteipretó la relación entre esilaIegia Y estrucbn. Que la estrucbn de la 

empresa quizá sea tan resisIente al carrtio que inpida. que la organización adopte 

esb ategias mas viables en deterrnillados casos: aooque es i1lpostie entender la 

esb aIegia de t.na organizad6n m eebdar su estructura. 

Una de las herramientas más usadas en la administración estJatégica es el 

modelo de las siete .S", que segWI Robert H. Waterman , Thomas Peters Y J. 

Phiips, consuttores de McKnsey & Co., W1 marco para el cambio que identifica a 

siete factores clave que pueden afectar, de manera negativa, el éxito del cambio 

en lMla organtzaci6n 

FIQ. 6 MODELO DE LAS SIETE '"8-

HIIbi I idades 
(Skílh) 

Tomado de Administración (33) 

Siskmas 
(systems) 

Estilo 
(Styk) 
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Los asesa es de McKilsey & Co. EncOIIInwII IJJEI se deswida aJgtr.o de los siete 

fatbes b6sic0s, el esfuerzo por cambiIIr se po2ia COIlYedir en 00 proceso lento 

Y doboso. incluso seMenciado a fracasaI. Cada uno de éstos factores tiene igual 

¡!TIpO! fa ida e interactúa con lodos kls dernés. Q aaIqukIr ccrIIidad de 

circUI isIaIlCias puede dk:tar aJéIes de tos fac:tOI as serál la fuerza impulsora para 

la ejea ld6n de ... a estI aielJa partla.Car a.Jatquiera. 

2.11 ADIIINtSTRACION DEL CON()C..:tfT() 

En los últimos 50 aftas, la ecOIlOOIla del l1Uldo ha evolucionado desde un sistema 

de valor basado en procIucci6n puro a tn) inWed:ual Y basado en hablidades. En 

el nE9Xio de hoy, lo ~e las organizaciones saben se esté volviendo más 

impOilalte que las fuentes tradicionaJes de poder ec:on6mico-capi, terrenos, Y 

trabajo-y la clave del éxito es la ~ del Conocimiento. 

la amilaaci6n del conodrrrief*) empezó a surgir aproximadanente en el año 

de 1990, desde er ItoIIC9S ha tenido 00 ~ avance y a medida que el tiempo pasa 

es més necesario promover ma WbJra sobre la administración del COIlOCi'niento 

que nos permita tener acceso a herrallientas medante las ruaIes se pueda 

manejar este recurso. 

Segm PaCer F. Druker (34) el cooocimien1o es 18 información que transJorma algo 

o a ~ ya sea en función de lagar accioIleS, o en función de que el ildividuo 

o la institución tengan capacidad de ~ lma acción diferente o más eficiente. 

La a<milistración del conociniento es el pi oceso a través del cual las 

organizaciones generan valor a parti' de su capital o sus actiYos intelectuales. 

Gualdo se habla de la generación de valor, implica compartir Y aprovechar los 

activos inleIectuaIes entre gerentes. trabajadores, departamentos, e incluso a 



otras empresas, dientes o pro'J98(bes, por )o tanto, es un esfuerzo por desa Ibrir 

lUMIS Y mejores prácticas 

Los canbios en la actualidad son verIgilosos, el mundo en el que vivimos está 

calibiando rápidamente; alltertcnnerm htJx) también inportanles cambios como 

la reYOtución ildustriaI Y el SUi~lIIe'" de las computaOOras. Actualmente se 

01aI'l9ja mucha ilblltaci6n, el fqo de comooicacioIl8S es veloz y por lo anterior 

las decisiof leS se toman a una mayor vetocidacl. Lo cual hace necesario el 

eficiellte mane;o del cooociniento. 

Ctaldo se trata el tema de admilisraci6n del conocimiento en una eJl1)I"8Sa, éste 

se relaciona con el capital intelectual de la misma. el capital illelecb aaI es un 

activo il'ltailgille al que cada vez se le da tria mayor inportanaa. El capital 

intelectual se asa en el capital humano Y tiene un valor de aeación, pero también 

tiene un valor de extracción, pues si permaneciera en el capIaI hu malO, no 

tenctia el mismo valor. Aliaiormenta se pensaba que el mayor valor de una 

00'11paNa estaba en los bienes mam ialas que poseIa, actuafmenIe se reoonoce 

que su valor está en )o que se asa en ella y córoo se hace. 

8 modelo de administración del COI lOCil liento del Dr. Germerad plantea que éste 

tiene Wes elementos: 

El 00 Itei !ido, La comunidad y La base de datos que se maneja. Estos tres 

elerneiltos interactúan yal mezdarse!8g9 la administración del conocimiento. 

La admDstraci6n del cooocimienlo se ertoca a involucrar las actitudes de la gente 

que al cornbtnarse con sus conductas de trabajo den como resultado una culbJra 

de coIaboraci6n dentro de la orgarjzaci6n; es decir, que se ~ las ideas, el 

conociniento Y el trabaJo. 

Si se maneja adeClladamalte el capIaI intetectual, puede ser convertido en 
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ganancias. Se ha dk:ho que el valor més ahD en ooa corpoI ación se encuentra en 

la a eaci6n y en la axtracciOn del proceso de rabajo Y oomo ya se ha dicho 

aldaionnente, eslo es lo que constituye el capital inteIecblBll. que se encuentra en 

el capitallunano. 

En todas las partas que pueden constituir una ~. encoIltralllOS ideas Y 

datos. La aaninislraci6n del conocimierto del capital intelectual trata sobre cómo 

encontrar, aear, usar y proteger las ideas buenas o correctas que st..-gen para as! 

iofT<:ir una ventaja competitiva 

Una esbategia admirVstratiYa de activos inteIecb.JaIes ~tirnizados, es: 

1. Agregar o integIa informaci6n relewalte dentro de lB1 depósito de activos 

expIiciIos ~. 

2. Que esta Irtormaciá'l sea ~ para una audIencia segua y específica 

paa estimular la aeaci6n de Ideas. 

3. Que las aeaciones nuevas repi esenten oportunidades de ingesos 

protegidos mediante el uso de patelltes. 

La meta es convertr los datos en i"lormaci6n y ésta en COI'l()(2niento. 

Las etapas son: 

Recolectar .. anaJizar--... recomendar- --.... difundi" 
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Los beneficios de ad"*ü .. el conodmieiltJ:) en l.I'Ia 9i1¡¡presa son: 

1. 

2. Mejora Y a¡jRza Ja Una de dedsIOIIlBS 

3. fncrame¡ Ita la eficiencia operacional 

La ammistraclón del conoci I ¡je¡ 00 es 00 proceso organizacionaI que busca una 

combinad6n sinérgica entre los daIos, la capacidad de las tecnoiogias de la 

ilformac:ióIl de procesar moonaci6n Y la capacidad aeativa e innovadora de los 

seres hunanos. 

Por lo al Itei ior se puede apreciar que documentarse en este campo de aplicación 

de la administración Y conoceI de la relevancia del capttaI ht.mano en las 

organizaciones. puede i1C1eme1 itaI la aeatividad paa que ésta se corMerta en 

una ventaja competitiva; 00I1SÜ:i a ido que es recomendable que los resultados 

sea1 p-utegidos por las respectivas patertas de la propiedad intelectual. 

8 adeaiado manejo del conocimiento, el comparti'" las experiencias y contenidos 

entre los i1~ ltes de una organización, aún llevándolos a la sociedad, puede 

~ al aumento de utiüdades. 

En todas las organizaciones existe valioso conocmiento sobre el negocio, sus 

dienles, productos, procesos y competidores guardadas en las mentes de las 

pascllas. o en un papel o forma electrónica. Este conocimiento puede provenir de 

los etliplea:los o socios de negocios. 
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la clave para el éxito de los negocios es exp60tar este conocirnienIo al 

piupordoll8f' la aJItura, tos procesos Y la tamoIogla psa facRs' la fonna de 

cornp¡;nr Intormación Y rnetorar el d B S B n ¡peno general de la oompatifa. 

la tecnoIo!Ja es un facUtador de negocios aftico..haciend ~ sea más seocIl:Io 

almacenar, acc B s al y manipular la irtormaci6n digial como también permiti" la 

ooIaboraci6n sin tener en aJ9I1ta el tiempo Y la Lticaci6n (35). 8 desam:ll1o del 

Internet, las comunicaciones inalámbricas, los portales de conocinienk>, Y las 

nuevas tec:nokJgJas de coIaboraci6n Y anMsis de daIos, están 8)Uiando a muchos 

negocios a diferenciarse de sus oorJ1)8tidores a medida que la Edad Digital se 

desam«a. 

8 ertomo econ6rnico, social Y teald{gico en el que las empresas desarrollan sus 

actividades en el preserte Y que van a desarrollarlas, probabkmlente, en un 

p!óxino futuro, es un entorno caadartzado cada vez más por la compI.ejidad Y por 

su cat édeI inestable Y cambiante, derivado de una diversidad de cambios, 

fusiones, gIobaIizaciones Y ¡qupadones. 

8 papel que las tecnoIoglas de la i1fcnnación tienen como precursoras de éstos 

canbios, hacen que la sociedad actual reciba en muchas ocasiones la 

denaninaci6n de Sociedad de la Infamación. En esta Sociedad de la 

Infom aaci6n, el factCf" ~ de aeación de riqueza es el conocimiento. Por 

esta razón se denomina t:arrDén Sociedad del Conocimiento. 

La riqueza no soiamente se genera pe.- la acumulación de bienes materiales y 

monetarios. ya que son sók> una expresión de la transformación del 

conocmienIo tácito Y explicito de cada individuo, para lograr cubrir una 

n9a3Sidad o simpiemente imoYar. 
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Definido el entorno actuat, la fuente principal de vellta¡ as mmpetitivas 

sostenbIes reside en \o que la 8111p1' esa sabe (conocimienlo). en cómo utiiza lo 

que sabe (Aclminisbaci6n del collocimiento) y en sus capaddad de aprender 

cosas nuevas [mn0vaci6n). 

la Mninistración del Conocim1eIIto en las Organizaciones tiene como objetivo 

capIurar, clasificar, utiizar y re-aear iofonnad6n y conocimiento que se 

transforme en productos yIo servicios ~e gec 191 en valor. 

la trallsformadón de datos a infonnaci6n y posteriormente, a través de un 

proceso cognoscitivo, a conocimiento, conlleva una incorpaad6n de valor en 

cada iMlO de éstos etemerOOs. Pa- si solos, los datos son simplemente una 

caracEristica de un algo ~ existe. El conocimiento es el sentido ~e le damos 

a la irtfornlad6n ~e reci>inos. eskJ es. la explotación de la misma para 

~¡- un objetivo. 

la incoJporaci6n de temoIogias derivadas de la WEB como 1 ntemet, correo 

eIedrónico, foros de discusión, conversaciones en línea, ~et's, etc., 

convierten a la información Y el conocimiento como recursos altamente valiosos 

que pasal por nuestras n&lOS y ojos, sin que nosotros mismos, tengamos 

noción de "cuanto valen" .(36) 

Todo esIo deber de ir ~ de una estratega corporatiYa, en torno a 

cambios aganizacionales, es decir,la generación de una cultlJa organizacional 

que permita compartir el cooocmiento en cada nivel de la orgartzaci6n. 
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Las 811 ¡pi esas con mayor d B S B ~ Y productividad son aq¡ leilas que saben 

utiizw el conocimiento corno recurso tila iSfOIll.abIe y aIamei iIa vafioso. No 

podeillos entender el éxikJ de empresas ccmo Microsoft, en donde la 

gelaaci6n de valor es el resUtado de la aeaci6n de conocimier do aplicado a 

~ de computación. 

cuando la información se mezcla con expeñencia y repetición, logramos 

conocimiento. Conocer es saber de antemano que caTrino klmar. Si usamos 

cicho conocimiento de la manera rntIs óptina, estaIemos encontrando la 

saOdurfa. 

Administración del conociTieIlto (KnowIedge Management, KM) significa 

obtener el l1léI)'Of provecho de la experiencia del personal de la empresa. 

Existen básicamente, dos tipos de anx:irllientos: explicHo Y tácito. El explIcito 

es el que podemos obtener de manera clara y manifiesta; el que consultamos 

en I.-t libro por ejemplo. 

El tácito es el que obtenemos pa me<io de un experto, es conocimiento 

impIk:ik:>; el maestro del taller que sabe cómo reparar el auto, pero ét es el único 

que sabe. 

La éOninistración del conocimiento se sustenta en la combinación de tres 

elemaltus: 
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• Procesos b procesos defilen los pasos que debemos seguir paa 

Dnar decisioI.-. 

• T~a .,. cortUlicaciones i1fnedialas han creado la 

oporUlidad pwa las per.IOIl8S de l'8Iftse en foros globales Y 

~ virtuales pB'8 aBa" Y COI 1 ipCW'i:ir COIIOCi 1_ w. 

• Cuftura. ~ el componente más ~ del KM ... se debe de 

facititar el meálO idOOeo paa faciitEI" el a ecmiel lID (del 

cooocimientor 

Si (J.Ier9f1lOS desarroItar un sistema de adrrinistración del ca lOcimiento, 

debemos poner ate! lCi6n en los tres anteriores factores. La tecr.ok9"a puede 

a)Udar paa hacer más fáci el ordenamierm Y recuperaci6n de datos. 

Debemos de tomar en cuenta la pa1e a.tIturaI para poder faciiIar el cambio de 

paiadigna. 

Recuerde que muchos coIabofadores aeen que estt.l dentro de la ~ 

sólo pa lo que saben, muchos temen que cuando alguien más sepa lo que 

eIos, los dará1 de baja de la compa'lfa. Recordemos a los maestros de artes 

marciales dli1as, los aJaIes no ensef\aban al alurmo la forma completa, se 

reservaban para eIos dos o tres movimientos, de tat manera que el alumno 

n..u:a Jos podrfa vencer. 

FIOéHmente, el proceso afectaá la entrega del servicio o producto final. Debtdo 

a que el proceso es la aplicación automática de los conocimientos adquiridos, 

pasa a ser fundamental. 
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2.12 La AdmIntstraci6n .. M6xIco 

Para estudiar cómo se desandIa la aáni1istraci6n en México, es necesario 

considerar, que debido a tener su frontera al norte con los Estados Unidos de 

NoIU9néI ica, que como todos sabemos. es la nad6n mas industrializada det 

planeta Y con avances en todas las ramas del conocimiento, tenemos una gran 

inIIuenda y penetración en todos los émbitos: cuIb.rcII, cienHfica, tecnológica, 

econémica, social Y demás. 

Las empresas establecidas en México, provenientes de lnversk>nes extranjeras, 

han baldo no solo el desarrotIo 8OOI1ÓIlliCO Y tecnológico al pats, sino también, han 

venkio i1trocIucíendo la adnilistraci6n moderna. 

8 bajo desarrollo de las áeas productivas en México, propició que no se 

realizaran estudios o investigador l8S en nuestras propias empresas, como es el 

caso de Europa y los Estados Unidos de Norteamérica. 

Como sucedió en los Estados Unidos de Norteamérica, las primeras escuelas de 

aOOlilislración en México, talllbién se dal gradas al apoyo económico de 

hombres de negocios. 

Paniagua considera que -el desarrotIo de la adninistración en México es un 

fenáneno cultural como muchos otros, ajenos realmente a la estructura y las 

necesidades mismas del paJs" (37). Va adentrándose poco a poco, a fin de 

CUfI1JIir con los otjetivos de empresas transnacionales, que operan en nuestro 

terrikJ io, sin realizar observaciones Y análisis y por supuesto tampoco se 

desarrollan técnicas Y herramientas cOninistrativas, dejando de lado que cada 

nación tiene su caracteristica wua. 

la mayoría de los profesionales que inicialmente se forma'on en admi1 istraciórl en 
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nuestro país, fue torrado modelos extJar1eros, pmcipahnente de )os Estados 

Unidos de NorteaméI ica. 

A contnuaci6n en.n:iamos a los prilcipaes at.m'es de adnWIistraci6n en México. 

Contador público Y licenciado en adntr listraci6n de empresas , cm posgrado en el 

Instituto Panamericano de Alta 0irecci6n de empresas Y la escueta de graduados 

de Harvard para ciencias acmnstrativas, prof8SOl de la l..kliversidad Nacional 

Autónoma México y del Instituto Panamericano de Alta Drección de Empresas. 

Para Laris CaSIllas el proceso admnstrativo se compone como sigue: 

Planeaci6n 

0rgantzaci6n 

Integración 

Dirección 

Control 

De igual forma define los principios o lineamientos básicos de la administradón: 

Autoridad 

Responsabilidad 

División del trabajo 

Especialización 

Estandarización 

Centralización y descei di alizaci6n 

Coordinación 

99 



En 0Jinión de Paniag.Ja (38) l..aris e • esté muy nIIuenciada por" Teorias 

de ta admi1istraci6n cientffica, ca IIp8rIieIIdo ideas con T ayIor Y F8)aI. 

At¡JJstln Reyes Ponce 

La obra del Reyes Ponce, es de las mas destacadas, ha sido fundador de la 

carrera de relaciones industriales Y adlTinistraci6n de empresas en la Universidad 

1beroamericana, profeso¡ de la UnivEnidad Nacional Autónoma México Y del 

Institulo PoIttécnk:o Nacional, asf como también consultor de empresas y 

organismos patronales. 

Sus principales publicaciOIl9S son: Aclnmistraci6n de empresas, AnálIsis de 

puesIos, Administración de personai Y Admnstración por objetivos. 

Reyes Ponce define a la adi l. listraci6n cerno el oonjmto sistemático de regSas 

para logia" la rnéxima eficie¡ lCia en las formas de estructurar Y manejar un 

organlsmo social. Desai>e las caracter1sticas de ia actnilistración: 

Su universalidad 

Su especificidad 

Suunidadtemporat 

Su unidad jeáqLic:a 

Para Reyes Ponce las etapas del proceso Administrati'olo son: 

PrevisKxl Planeación Orgai lizad6n Integaci6n Dirección Control. 

Aukxes que también han sido pr9CUl'SC>r9S en la administración son Isaac 

Guzmán VaIdMa y José Anlonio Femández Arena. 

100 



DEFINICIÓN DE EMPRESA. 

CLASFICACION DE EMPRESAS 

De aruerdo a la Secret:Iria de Economfa (39), la función o giro de LIla ~ se 

puede clasificar en 3 grupos, que Sal las empresas de Gnl Industrial, las de Giro 

Comercial y las de Servicios. Ajgt.nos autores toman en cuenta lW1a cuarta 

categorta: las empresas de Giro AgricoIa. 

.. Empresas de Gro 1ndustriaI.- Son las cpJ8 reatizan actMdades de 

transformación reciben i1sumos o materias prWnas Y les agregél1 valor, al 

incorporarles procesos. 

la industria tiene numerosas adMdades de acuerdo con sus procesos de 

transformación. Las empresas ilÓ.IstriaIes se SlMviden en dos categorías: 

• Las exb"activas se dedica1 exdusivamerte a la explotación de reaJSOS 

natJJaIes. 

• Las manufactureras transforrnal esa materia prima en productos 

termilados, tos ruaIes pueden ser bienes de consumo final, o bienes de 

producción. 

Algunos ejemplos de empresas i1dustriales son: textil, eléctrica, cinematográfica, 

hulera, azucarera, minera. metalúrgica, sideIúgica. hidrocarburos, química, 

petroquimica, cemertera, calera, .uomotriz, qufmica, de celulosa Y papel, aceites 

vegetaes, pro<iJctaa de énerdos, producción de bebidas, ferrocarrilera, 

maderera básica, vidriera, tabacalera, etc. 
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.. Emp B 8 E S de Gro ComaciaL- CompIa bienes O ma CSlICias para la venta 

posIeIior. 

Sólo realizan pnx:esos de nten:ailbio, son estabIeciTiento que se dedican a 

comprar y vender satisfaclores.lqegan el valor de cIstrIlucIón o la OISpOOibiidad. 

Las empresas comerciales pueden ser mayori:sIas, n.1OI istas o comisionistas: 

• Las mayoristas se dedcan a la compra o venta de productos a gran escala, 

comúnmente a Iistrb.ridores miloristas. 

• Las minoristas vendan prodIldos en l.Ila escala mucho menor , ya sea 

directamente a consumk1aes, o a otras empresas minoristas o 

comisionistas. 

• Las comisionistas, romo su norOOre lo dice, se encargan de vender 

procIuctos, reci>iendo una comisión, la cual puede depender del precio 

preWmenta fijado ¡la" el proveedor, o por el precio final dado por el 

comisionista. 

-> Empresas de SeMcios.- ComerciaIizal servicios profesionales o de 

cuakJJier tipo. Se caacteI iza I por llevar a caro relaciones e interacciones 

sin impora- los atribIios fisicos. Los servicios son relación, negociación, 

commicac:i6n. Un servlcio es ooa idea, es una información o una asesorfa. 

Estos a su vez se pueden subcividir en sectcres, como el Sector 

Educación, Seda TUfismo, Sector Bancario, Y otros. 

Los servicios tienen tres cal acterfsticas: 

• Intangibles: No se pueden tocar. 

• Heterogéneos: Varian porque se llevan aceDo por persona 
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• CéDJcan: Se tienen que usar cuando esttIn cIspalibtes. 

00> Empresas da Giro .aqicoIa- Ganaderas. de pesca o sivicoIas. Soo las 

decIcadas a CI aquera de las acIMdadas da ganaderfa, pesca o 

sIvicuJtln, todas eIas actMdades primal ias. AIgLnos artores consideran 

esta función dentro da la categorta de las empresas inWstriaIes. 

FACTORES QUE INTERV1ENEN EN lAS FUNCIONES DE UNA EMPRESA 

a TAMAÑO Y UBICACIÓN 

• Ubicación de la empresa- Permite determila" el medio ambtente cercano a 

una 8f11)reSa, paa prevenir el posible éxito o fracaso de esta. 

• TanaI'io de la empresa- En México esta dasiftcación es establecida por la 

Secretarta de Econan[a, con base en las ventas anuates Y el número de 

empleados. Estos tipos soo la micro, pequefta, medana Y grande empresa 

a MISION DE LA EMPRESA. (Propósitos pcr los ~e existe una empresa) 

• Amplia- Dentro de !mi linea de produdos, pero con posibilidades de 

expansión a otros s&mares, pero sin perder la nahrcIIeza Y carácter de la 

empresa. 

Motivadora.- Que inspire a los ~adores, pero que no parezca 

ina.k31zable. 

• Corguente.- Debe reftejar los valores de la empresa, de los directores y de 

Ios~ 
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e OBJETIVOS DE LA EMPRESA 

• Inmediato.- Hasta menos de un ano 

• CcñJ pIazo.- Hasta un ano. 

• ~ pIazo.- De tnl a cinco anos 

• Lago ?tazo.- de cinco o más afIos 

• PaI améIrico.- Entre 2 fechas 

e VENTAJAS COMPETITIVAS 

• Ventaas Competjivas.- Peo.di<n:lades del producto o servicio que lo hace 

especial o Rlovador, garantizando su ~ en el mercado. 

• Distinoos ComoetItivos.- Son aspectos com..nes de la "imagen" del 

producto, ya extsaertes en el mercado, pero se les de una. atención 

especial. 

e APOYOS (Toda empresa requiere áreas bésicas de apoyo 

• Area legal (fiscal, 1abaaI, etc.) 

• Atea de producción 

• Atea de mena:Ios 

• Area administrativa 

104 



1. CtNveoato ldaI>erto, (2004) 1ntnxIucci6n a la Teorfa General de la 

AIi"rlnstració sao Etici6n. Méxk:o, Me Graw HiI 

2. lbidem. 

3. Garcia PIneda, Anse&mo (20(4) tllformaciólI dlntmica de consulta. 

Expatsión. a N'wJ XVIII a-. Epoca 1: (98). p.8 

4. RJos Szatay, AdaIberto Y Paniagua Ack.na Anaés (2002) Orlgenes Y 

perspectivas de la éÓT1i1istración. za. Edición. México, Triftas. 

5. lchaYenalo Idáberto, (2004) Introducción a la TeorIa General de la 

AdmInistJ acióI J, sao Edición. México, Me Graw HiI 

6. Rfos SzaIay, .AdaI>erto Y Parjagua AWna AfUés (2002) Origenes Y 

perspectivas de la cOninistracl6n. 2". Edición. Uéxico, Trillas 

7. lbidern 
8. .gestiopoIis.comIcaJaleslgerenciaVéllticuloslno%207/édni'lfayol.hbnl. Autor: 

Alejandro ~. 

9. RJos SzaIay, Adaberto Y Paniagua Adooa Araés (2002) Origenes Y 

perspectivas de la Dni1istración. za. Edicil:n. México, Trillas 

10. Chiavenato ldalbecto, (2004) Intnxlucci6n a la Tecria General de la 

M1Wlistración, 5"'. Edción. México, Me Graw HIft 

11. Ibidern 
12. ibídem 

13. Rfos SzaIay, AdaIberto Y Paniagua Adula Andrés (2002) Orígenes y 

perspectivas de la aanlnistraci6n. 2". Edición. México, Trillas 

14. Oliavenato lcIaIlerto, (2004) Introducción a la Teona General de la 

Administración, sa. Edición. México, Me Graw HiI 

15. Domingo, Rk3'do, (2003) Larousse conciso ilustrado (diccionario) México, 

Larousse 

16. Rios SzaJay, AdaIlerto y Paniagua P.dtBla Andrés (2002) Orígenes y 

perspectivas de la acmJllistJcrión. 2". Edición.. México, Trilas 

17. econoIlnk.com.arlmanagementlmanage1.html 

105 



18. EoonoI:Ilk.com.admanagementlrnhtml 

19. Stoner James A. F, R Wdwad Freemafi, Daniel R Gibert. (2005) 

~ (Unflisbaci6n), Pea"son Educación 

20. 01iavenat0 ldaIberto, (2004) lntroducci6n a la Teorfa General de la 

~ sao Edción. México, Me Graw HII 

21. SIoner James A. F, R Wdwad FI'8eIII'"a1. Daniel R. Gllbert, (2005) 

AdrnWlistración (administración~ Pearson Educaci6n 

22. 0laYenat0 1daIberto, (2004) Introducción a la Teorfa General de la 

Am'WIistraci6n, sao Edición. México, Me Graw HI 

23. Domilgo, Ricardo, (2003) Larousse conciso ilustrado (diccionario) México, 

Larousse 

24. 0Iavenat0 kiaI>erto, (2004) Introduccl6n a la Teorfa General de la 

Administración, sao Edición. México, Me Graw Hi1 

25. rinoondetvago.comIcalidad·totaL 4htmI. AI.dor: Antihero 

26. SIoner James A. F, R W~ Freeman, Daniel R. Gilbert, (2005) 

Admilistraci6n (admiristraci6n~ Pearson Educaci6n 

27. lbidem 
28.1bidem 

29. lbidem 
30. gestiopoI"lS.canIreCI.r.;os4docs1gerldicvaca.htm Auk>r: Mallas Martinez 

Ferreira. 

31. gestiopol"ls.ccrnlcanalesgerenciallart:iculoslno%2121aanonest.hbn. Autor. 

Caros Lopez . 

32. &.1 Tzu, (2004) -8 ..re de la guerra-, 61'. EcfICión. México, Grupo EcitoriaI 

Tomo. 

33. Stoner James A. F, R W~ Freeman, Dar»el R. Gilbert, (2005) 

Mnilistraci6n (acministradón), PecI'soo Educación 

34 .. itson.mxIkms.htmI Aula': lmelda Garcia Lopez. 

35. de ~ osoftcom/cobTbiaJsoIudonesIkm.asp 

36. gestiopoIis.ccmlcanaleslgerenclcjJa~adR:ono.htrn Autor: Fabián 

lIiusha Rarnirez Mejla 

106 



37. RIos Szalay, Adab!rID Y Pariagua AUla Andrés (2002) Ongenes y 

perspectiYas de la adrtWiA'adóI .. 'z-. EdId6n. "seico, TriIas 

38. tbidem 
39. eca tOI'l'ia.gctJ.mxIildex.jsp?P=866 

107 



Capitulo 3. Trabajo en equipo: Modelos admIrdsbatiYOS. 

Gualdo hablamos de trabajo en equipo a veces puede sonar como algo 

1lClYedoso, que una nueva corriente ammistraIiva esté tratando de implantar, pero 

no es asf, si reflexionamos lJ"I poco, nos basta con ~ que los prineros 

hembras sobre la tierra, tuvieron que haber trabajado en equipo péI'8 cazar, péI'8 

realizar actividades pa-a sobrevMr, incluso el hecho de ser nómadas, supmemos 

lo hadan en grupo y talilbién se aS81ilalon en~. 

Luego entonces el hombre ha trabajado en equipo; resulta tanDién conveniente 

resaltar que muchas de las actividades del hombre se reaizan en equipo, pero el 

cuestionamiento que se hicieroo a9Jnos estudiosos es que no se trataba 

siJnpkMnente de trabajar en quipo, sino de formalizarlo , es dedr ooalizar sus 

ventajas y milimizar o eIimi'la" los inconvenientes que levaban a fracasar alglJ"las 

de las adividades en equipo, asf como llegar a lJ"I p\eno invoIuaamiento de todos 

Y cada uno de los integal Itas de un equipo, para levar10 a realizar realmente un 

trabajo de equipo (1). 

Como lo vmos en el capftulo lJ'lO, estamos viviendo tiempos de C3i1bios 

vertiginosos y exceso de infamación, por lo que ~erinos aprender a cornbi'lar 

nuestras capaddades para tener una l1l8)O' competitividad. Por supuesto, que 

cada uno solo, no puede dar solución a todos los problemas que se presentan. Es 

difícil ser especialistas en todas las disdplnas. Paa lograr la alta competitividad 

que la época reqUere, tenemos la opción de formar lJ"I eqJipo de trabajo. 

Un vocablo que se ha usado frecuentemente en los últimos tiempos es al de 

Sinergia, que de acuerdo al Diccionario Larousse (2) significa -acción conDinada e 
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divetsas acciooes tendientes a ~ ti) eI8do lRco cm economIa de medios"; 

para Ricardo BoIanos (3) sinergia siglliIca que el ...utado del trabajo en equipo, 

es mayor a la suma da los rasljtados ildMduaIes. Esta definición es la mas 

aceptada La sinergia pobabkmellte es el l'8SlItado més iTIpor1:a!le al formar 

8QlMpos de trabajo. Como sabemos al trabajar en equipo, las tareas se dividen, 

se apuvechan las aptitudes Y cualidades de cada uoo de los elementos Y se 

alcanza una 1118)0" productividad. 

Un equipo es: -m ~ de indMduos ooidos con 1.11 obtetivo oomún; usando una 

metocIOOgla común; actuando en lI1 espacio Y tiempo determinado; teniendo 

habiidades compIernei Ita ias; basándose en valores canpatkIos; Y con 

responsabiidad mutua". Para l.av«ence HoIpp (4) -un equipo debeña estar 

deñ1ido S9QIÍ1 su propósito, su posición, poder pJan y sus personas, el propósito 

general de lodos los equipos es relI1ir a persoIlSS ruyo trabajo está relacionado Y 

es interdependiente dentro de lI1 equipo pcn ~ de manera comlll con el fin 

de kq:ar lJ'la serie e oqetiYos indMduales. departamentales yorganizativos-. 
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F¡g. 1 Equlpoe de trabaJo 
c. ..... iItIc:w 

1. Misión clara, otJtetiYos COI1UI8S Y ta"eas ~ Todos los miembI OS 

del ecppo deben participa" para definidas, buscando que sean comunes a 

todos prcl fl.n::IOIlaI' con eJectividad. 

2. Núnero radllddo de personas. Entre menos integrantes es mejor, para que 

funcionen de manera óptima se sugiere sean de 8 a 12 integuJlItes, 

I\egando incluso hasta 15 personas, un número mayor ya 00 se 

recomienda 

3. 0rgalizaci6n Y funciones defflidas. Independientemete si tendrá1 un lider 

o serán eqLipos auIodirig.idos. lo mejor es tener reglas daras y definidas. 

4. Unicidad Y totmidacI. Resaltar el 001 ¡capto de sinergia, considerando la 

valla de cada iltegrante Y el resllIado del eq..ipo. 

5. CCAIIpIOIIIIiso personal. Cada rrMniJro debe identificarse con las acciones 

de los demás participantes Y buscar su ~to en función de los 

oqetiYos del eqlipo. 

6. LimiIes Y d"iSdpHI'8. Definir Bs ~ del juego en los participantes para 

que COO()Z(3I sus derechos y obIiga::iones. 

7. Presencia de tri vinculo irterpe SOl iBl. los vfnaoos interpersonales son 

producto de relaciones formales en un cima de respeto Y confianza. 

8. Cc::Irwergencia de esfuerzos. Los esfuerzos de todos y c:acla uro de los 

intEqantes del e<J.Iipo está1 dirigidos a ClJ'11)Iir con las metas establecidas. 

9. Aprovechaniento del confficto. Cuando se presente un coriIicto, más que 

evitarlo se debe aprovechar de aprendizaje Y ser un elemento más para la 

talla de decisiones. 

10. Conciencia de situación intema. las persa1as que integran un ~ipo 

e:start.n concientes de que forman pata de una colectividad y estarán 

dispuestos a ser autónomos (auIo-diigne) sabiéndose integrantes de un 

equipo, sabiendo que juntos o separados, pa necesidades de trabajo, 

sigue Ntliendo soUdaridacI Y buscando el k9'o de los objetivos. 

Ad~ de -equipos de trabajo efectivos y alta 1191 Ita procluctivos" (5) 
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Para que un equipo legue 8 la madlnz, 85 nec!! BI io que pase por un proceso 

de formaci6n EsIa proceso se Ocia <DI la afIiad6n, después el poder, reaIzaci6n 

Y filaIm8Il1a legar a la madurez. 

A la i'ltBgracIOO inicial que leva a cabo el ~ se le oonoce como afiiaciÓll. Los 

miembros se conocen entre si: apralden y t¡an las reglas del equipo; Y comparten 

los valores en los que el grupo se susBltafá. Las caraderisticas que identifican 

esta etapa son: insegtri:Iad de los i1tegr.1ntes ante los dernés, tinidez de 

actllación, falta de ldeiazgo, carencia de ~ de aI{p.rIOs miembros, 

coofusión en el planteamiento de vab'es Y objetivos. En esta etapa deberán 

fcnntja'es poWcas para normar la ac:tuaci6n de gupo, Jos miembros designarán 

un IkJer-moderador para el mejor d~ deI!J'UPO. Los integrantes 

establecerán fronteras y objetivos. 

La seglIlda etapa es la de poder, aql.Í se va formado el espirilu de gupo, 

necesa io para darte forma al equipo. Los integantes conocen los valoras. n9as 
y oqetivos. La confianza va aedendo y empieza1 a dar sus opiniones al gupD. 

Es en ésta parte doode se inicia la dinámica deI~. Se va dando formación o 

delimitando a 00 Ikler, que se encargará de estinLJar la comunicación e 

interacción; modera a los integrantes; Y reVoaIinenta a los miembros respecto a 

sus conductas y actitudes. En esta etapa deberé queda" detenninaOO quién será 

ellkJer. Quién será el responsable de motivar Y faciitar la integaci6n de{ eqUpo. 

Es muy importante notar que la presencia dellJder es temporal, si lo que se busca 

que el ~ sea auto<irigldo. 

Durante la etapa de realización se ftega a la productividad. Donde productividad 

es tener ~ resultados COll los mismos o rnerlQ(9S rea..trsos. En esta etapa el 

equipo ya está i1tegado, los miembros ya cooocen y manetan las reglas y los 

valores ~ Se aplica un mékxb COOlÚn, se aprovechan las habilidades 

de cada uno, y el tal.ento de los inle9 el Itas para solucionar los problemas. 
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En esta eIapa el Uder del equipo. facIita los procesos Y a;uda a la toma de 

dec:isioIMIS de ~ B lider apoya '- opDcnes y motiva a los miembros a 
l1'1ejm:I" la solución a la que se ha legado, 8 lIder ayuda tarnI:»én a nza- el plan 

de acciáI reIaUYo a la solución del problema. 

Es en esta etapa donde el "dar IagartlIa oompIsta ~ci6n de los miembros y 

resatbri las a aafidades de cada uoo. Los irtegrantes deberá1 aear un 

meca:rEmo para toma de decisiones en~. Se traza! ál1 planes de trabaio paa 

las acciones acordadas. 

Cuéndo el quipo lega a la maWrez es la etapa donde los miembros actúan de 

manera inlerdeperKient. Cada ~alte del equipo actúa de manera i'KividuaI, 

pero apoyaldo y apoyándose en 91 equipo. Los miembros respoIlden 

automáticamente a los ~ 

Es en la madu'ez ruando los objetivos se Iogan (X)Il base en decisiooes 

sinergisticas. B Ikter, en la etapa de l1'lBd.nz, se reüa como tal, sólo ayuda a 

cataliza" para el rnejorariento cooti1uo. 

Ahora deberá pooerse énfasis e alcanza" la productividad Y la mejora oontinua. El 

equipo deberá establecer mecanismos cm los aJates se ~re su permanencia. 

VENTAJAS DEL TRABAJO EN EQUFO 

Más mottvadón. Los equipos satisfacen necesidades de rango superior. Los 

miembros de LWl equipo de trab<:jo tienen la oportunidad de aplicar sus 

conocirielltos y corJ1)el:encias y ser reoonocidos por ello, desarrolando un 

sentimienlo de attoeficacia Y pertenencia al gupo. 
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liIa)Ior compI omiso. ~ en el an8isis Y toma de decisiones 00f1'1IIY0I11E!!te 

con las metas del equipo Y bs oo;etiYos orgarizadoIl8Ios. 

Mis kIeaL B efecto smérgico que se produce ruando las persooas trabajan 

juntas tienen como resuItacb la producción de t.I1 mayor nLmero de ideas que 

cuando lRI persona trabaja en sditario. 

Incremerlta la creatividad. La aaaIMdad es estinuIada con la combinaci6n de 

los esfuerzos de los mivlduos, lo (JJ8 a)\Jda a gen~ nueYOS caminos para el 

pensaniefto Y la reftex)6n sobre los problemas, procesos y sistemas. 

Mejora la COII'U'1k:aci6n ~ ideas Y pu1Ios de vista con otros, en un 

entorno que estinuIa la comunicación abierta y postliva. contribuye a mejorar el 

fiI1cionémiento de ia organizaciál. 

Optirnlzad6n de resultados. Cuando tas personas trabajan en equipo, es 

indisaJtl)le que se mejoran los resultados. 

Un elemento impa1arrte en todos los ~~ son sin duda, los IJderes. qUenas 

serán determnantes en llevar al legro de los objetivos, en 6pünas concicicnes, al 

eqJipo. 

Udelazgo. Los lideres deben ser entrenadores. El buen liderazgo hace posible 

que los elllpIeados realicen su trabajo con 09110. Los lideres no hacen las cosas 

a su gente; hacen las cosas con su gente. BIos escuchan. Los líderes se ganan 

el respeto de los demás. Tl8I1en un profundo oonocimiento que les permite dirigir. 

Un IJder adeaJado debe tener la visión de hacia dónde va la organización. Ellíder 

debe ser capaz de COOlunicar a su eqLipo las metas de la orgalizaci6n, para que 

los esfuerzos se diijan hacia la dirección carecta. 
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...... especiicas, CU&i .. flcabtes Sin lIl8 meta, no hay equipo. ¿Por qué es 

inportaI_ para .., eqljpo tener 00 prop6eID, t.n8 meta? Porcpt a)Uda a sus 

rriell ibi os a saber hacia dónde 'ICIl. les Plopoiciol)8 lIléI dIrecci6n. tk1 equipo 

terQ-é més probabiIdad de alcanzar el éxID en la mecida en que toOOs sus 

COIIIpOi!ElItes COIIOZC8I1 Y conprandan su prop6sIo y metas. Si existe confusión o 

desaa lerdo, el édo del eqt.ipo será más dIk:i de conseguir. 

Respeto, compromiso y lealtad. 8 respek> mutuo entre los mierrbros del 

e<J.iipo Y los 1kJeres, es otra c:aacteristica de los equipos eficaces. También 

existi'á disposición a hacer un esfuerzo exIra si está presente la lealtad y el 

canpraniso con las metas. 

Comun&caci6n eficaz. Son numerosas las investigac:ione que dem.iestran que 

este es el problema principal que perciben los empIea:1os actualmente. El Itder y 

los miembros del equipo deben ilteu3libia- infoonadón y retroalimentación. 

Deben preguntar: ¿Cómo lo estoy haciei Ido? ¿Qué es correcto y qué es 

incorrecto? ¿Cómo lo puedo hacer mejor? • ¿Qué necesitas para hacer meja el 

trabajo? 

Aprender durante el canmo. ¿Hay progreso? ¿Cómo lo estamos haciendo? 

Debe obtei l8I'S8 retroaImentaci6 sobre el resultado del trabajo realizado pa el 

ec,.¡ipo. Esta retroaimentaci6n perrniürá rectifica¡ ruando se detecte que no se 

está en la cfrecci6n correcta. Por otra parte. el Hder del equipo deberá recoIlOCef 

los esfuerzos reaizados, alabar cuando se esté trabajando bien Y rediigir cualdo 

no es asf. 

Pensamiento positivo. Permitir que las ideas fluyan libremente. Ningma idea 

debe ser aiticada. Las nuevas ideas son bienvenidas y asumir riesgos debe ser 

valorado y estimulado. Los errores deben ser v;stos como oportunidades de 

crecirieI., Y aprendizaje, no como ocasiOfteS paa la censura y la reprensión. 
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ReconocIn1iento 8 l'8COIlOCirni9i lkJ es una clave para la motivación. La otra es 

el ralo, el desaflo. 8 reconocimiento puede ser tan simple oomo tma expresión 

YefbaI del q,o: "Bien hedlo-. O tener la oporb.nidad de Pll:ISEIIltar los 1'ASI!M;vtos a 

la dieoci6n, también puede ser Ln8 rnendá1 del trabajo realizado por el equipo 

hecha al resID de la orgalizaclón, ma carta de fefidtaci6n; en definitiva, el equipo 

debe ser reaJllOCido por sus esfuerzos y resallados. 

Todos sabemos que hoy el trabajo en equipo es valorado como una de las daves 

del éxito de las empresas. Y esIo es asi porque en ninguna 8I'T1>f8S8 puede 

prescindirse del trabajo gupaI, y la efectividad de la organización descansa, 

entonces.. en la efectividad del trabajo en 8<J.Iipo. 

Un equipo es 1..11 conjlIlto de personas que se necesitan mutuarnerie para actuar. 

Todos )os eqJipos son ~, pero no todos los grupos son equipos. La noción 

de ~ inpIica el aprovecharrjenlo del tatento colectivo, producido por cada 

persona en su interactuacI6n con las demás. 

Cui:lldo !JI equipo logra maycr aIIneaniento, SU"ge una dirección COI1Ú1 Y las 

energlas idviduafes se annoniza"l. Hay menos despenficio de energía. Surge 

una resonancia o silergia, algo as{ como la m 'coherente' de un rayo láser en 

contraste con la kJZ incoherente Y dispersa de LIla boIrbita. 

Un buen ejemplo es un conjlI1to musical, en el cual, lo que realmente importa, es 

que los músicos sepan ~ juntos. 

Los eqllipos deben aprender a expI(:JW el potencial de muchas mentes para ser 

más i deIigentes que una merte sota. Tal sentinierto puede forTnuIér.>e con una 

frase <DOO: 'Ninguno de nosotros as más inteligente que todos nosotros'. Y el 

espiribJ del eqipo al enfrentar cada ruesti6n o desafio es: Todos nosoúos contra 

el problema, Y no los unos contra los otros'. 
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La relaciórl de 1I1 verdadero ecppo es lJl8 reiad6n completa Y tna relación 

oorriplata ~ 1I1 pacID... una relación de pacIo desc8la sobre un 

COIlljAamo compartido con ideas, plobIemas, vatores. metas Y procesos de 

~L •• Los pactos reHejan tndad, ~ y equilibrio. (6) 

E11k1er es un elemenlo firdanlerdaI en los ~ de trabajo, es en gran parte, el 

respOIlSabIe del éxito o fracaso del equipo. 

El defirVr qué es un lider reSlIta dificil. noonaIrnente se refiere a los que 

identificamos como grandes lideres de la hisklria Y se toman de ejemplo, como 

pueden ser Napoleón, Ghandi, Hitler, Existen muchas definiciones de 1k1er, para 

efectos prácticos UsareIIllOS la del ÓICCiOII8I io "líder es Dirigente, quien encabeza 

el primer lugar de 1I1 grupo- (7) 

Jo 0Nen(8) seftaIa lo que debe ser 1I1 ider: 

• Qeaftyo y <iscipinado 

• VISionario Y detaftista 

• Inspirado e inpooente 

• Competente paa diigir Y delegar 

• Ambicioso Y humide, 

• InbJitivo Y racional 

• Con capacidad de formar y c::ontr"Ww 

El buen rendirJjento Y el buen liderazgo tienen que ser inseparables(9). 

El 1!deI" es el que rnddea o da fonna a la estructura de cada ~po. Con su 

conducciá1 el líder puede o no formar grupos de personas que funciones como 

EQUIPO DE TRABAJO. 
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8 buen Mder con su acdona' desa. ola 8IJI1>os de hbaP, utiizando la mezcla 

adea lBda de ~. moIiYad6n Y COI'" iZB qua todo ser htJ'nano necesita para 

aeer y empr8i1der en pos de los oqetivos ~ 

8 SEltti.deI.k> de pertenecer a tI'1 ~ de trabajo perdura a través del tiempo, Y 

am<p! uno haya dejado de pet tateeer a ese ~, ese sentimienbJ de lealtad 

se mantiene. 

Si las reglas claras conservan la anistad, el Fla ICeS en LW1 grupo, las n9as claras 

fometttal, Y mantienen la lealtad mutua entre el lider Y seguidores. 

¿ Cómo liderar? ¿Cómo conduci"? ¿Cómo dirigir? ¿Cómo hacer ooa empresa 

eficiente? 

Ese es el desafto de los empresarios. Con su emprendimiento motivan a sus 

seguidores. con sus acciones determnan el accionar de los grupos, con su 

capacidad de hacer se transforman en rnodek>s empresarios. 

¿ Q.Ié tipo de lider es el mejor? 

La respuesta es muy sencila: -el que la gente elija-. 

Patrones da conducta de los IkIeres de equipo (10) 

Un 11der de equipos de trabajo debe ser lI\8 persona tranquia, sensata y que se 

preocl4)8 por su tarea. 

Su oonpatamiefto debe responder a las s9Jiertes pautas: 

1nicJacJ6n; el Ikler inicia, facilita o resiste nuevas ideas y prácticas. 
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GaIdad de socio: el Iida" se mezda arI el grupo, i1t8ractúa e intercambia 

servicios penal_e s con los mielllbos. 

Rapas l'*cI6n: el Ifder defiende al ~po contra el ataque, marifiesta los 

intereses del ~ Y actúa en ncmbre de éste. 

lnIegracIón: el lkier subordna el c::ompcxtamiento individual. estWnula una 

atm6sfela cqadable, reduce los ooilidos Y prcmueve al ajuste Individual al 

grupo. 

Otganlzación: el lkier estructura su pIq)io trabajo, el de los otros miembros y las 

relaciones entre eHos en realización de las tareas. 

DomInIo: el Hdar limita el comportamiento de los rnierJt>ros o del grupo en acción, 

toma decisioIleS Y expresa opDones. 

Comunk:acIón: B Ilder Slministra Y obtiene información de los miembros, y 

muestra conocinlentos de CI aaquier materia relacionada con el QJl4)O. 

ReconocImIento: el lider expresa aprobación o desaprobación de la conducía de 

los miembros del ~po. 

Producción: El líder fija niveles de esfuerzo o cumplimiento y esti'nula a los 

miembros en cuanto a su ren<imienlo. 

El líder ideal tiene el apoyo de los mierrtxos de su equipo en cada dimensión de 

su actividad. 

El éxiIo de ~ en eqLjpo es responsabilidad de todos los que lo cmforman 
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Por lo tanIo: 

ReuJiIse en equipo es el ptiI~ 

UsnIenerse en eqtipo es el ptOgI8SO. 

Trabajar en eqJipo 8SBgIIB el éxito 

HentyFord. 

3.1. CtRCUlOS DE CALIDAD. 

La filaIidad principal de toda organización es mantenerse vigente y trascender, en 

éste muldo dintmico Y afumenle ~ que genera la globalizadón, es 

necesario de usar las mejores técnicas y hemmientas que nos apoyen a lograr 

las metas seftaIacIas. 

Es la cafidad 00 pmto inpalalle a atender a fin de mantener e incrementar 

cfienles, optimizar costos Y efk:ie¡ ttaJ la produc:ci6n, Y como hemos visto en el 

capftuk> dos, la atención a la caidad ha estado presente en todos estos cambios 

apoy.nio a las empresas en el estaI:Hecirniento de programas de maja al, liento 

continoo; sin ernbBII"go, en la época actual Y en el fub.ro. las orgarlzadones 

tencran que lograr no solo la satisfacción del diente mediante productos Y 

servicios de calidad , sino tarnbtén de los otros g~ que de una u otra forma 

tengan aigm interés Y esperen algún beneficio de la empresa (empleados, la 

comunidad y los ecosistemas ron los que interactúa). 

Esto requiere que la implar1aci6n de programas de mejoramiento continuo se 

recü:e con un eofoque sistemático que a.seg;re la congroencia estructural y 

ctlturaI entre el sistema organizacional y los principios de caltdacl total. 
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Como todos sabemos, gran parte del trabajo de Lna empi esa se realiza en 

eqipns, las palSQuas son al etemellm (JJe refteja finameilte la caIdad de la 

organiz:aci6n Y los procesos. EsIa e&emerdo debe poseer caIdad de vida paa 

rene;ar la cafkjad en su trabajo. En r8ación con el ~ o servicio( 11) 

Q.&ando se trabaja en equipo, éstos tienden a ser mas flexibles que obo tipo de 

estructuras jerárquicas dentro de la organizaci6n, ya que pueden reunise y 

cumplir metas y proyectos especfficos, conforme las necesidades lo req.Jieran. 

(12) 

Una de las aportaciones de la nueva endencia de caüdad total es precisamente 

los círWos de calidad, que si bien en lB1 principio sólo funcionaron eficazmente en 

Japón, fal tenido también su penetración en otros paises, alglllos ilcluso con 

aIglnas adaptaciones, de acuerdo a la CI.IUa propia de cada na::ión. 

t-istOOa de los cf rrulos de candad 

los draJlos de calidad soo el resUtaOO de tri coqunm de ideas Y téalicas 

nateamericanas, basadas en las teorias de MasIow, Me Gregor, Ukert, Herzberg, 

Argyris, eIc., que no alcanzaron el éxIo en su propia. üena pero si lo tuvieron en 

Japón, paa luego, paradójicamente volver a los Estados Unidos Y extenderse 

posteIiormente por todo el mundo.(13) 

I>J cooduir la la Segunda Guerra Mln:IIaI, en los Estados UnkJos como en Japón, 

la siuad6n económica favoreció af crecmiento y desarro8o de la idea de grupos 

de mejora de calidad, pero de modos diferentes Y por distintos motivos. 

Mientas en los Estados Unidos, k>s empleados sallan de la milicia pa-a entrar 

nuevanente en la economía civil. Las fábricas estaban bcI1sformando sus líneas 

de prodIlCCión Y su equipo en de maqui'laria en general, de la producción de 

prodIlCt>s militares a pnxludos civies. La demanda de estos úttimos, que en gran 

120 



pa1B no habian estado dispoIliltes dlrarde los anos de la ~ era muy grande. 

el "al Ido asf en ~ perkxb de gan PI osperidad, de ~ aec:tntento rápido Y de 

una gran iBnsi6n entre la gerencia Y el pen.onal. Los sinclcatos crecieron 

rápidamelltB, Y la cooperaci6n Y COIIfiaI IZa entre kls el I ¡¡pI e E:'os de lodos los 

niveles se volvió escasa. 

Aq.Jnos profesores uni\¡ersitarios sugi ieron distiltos planes de péIticipaci6n para 

los ~, pero el momento no pmecfa el correcto. Y por lo tanto no se apticó 

ni éÚ1 en las más importa¡ Itas COI POI adones nortecmericanas. 

De igual forma , Japón estaba tratando de reconstn.ir su economla totalmente 

destruida a causa de la guerra Ten la que trata" un problema de imagen muy 

~ I te. Japóo tenia la fama de elaborar prOOuctos initados Y de ~a calidad. 

Como la economia japooesa depencl[a tOO*nente del negocio de 

importaciónIexportación, simpIemerte tenia que vender produdos en el extranjero 

paa sob'evivi", De modo que resuttaba fundamental mejofar la calidad de los 

mismos. 

B General MacArthur, cuya tarea fue la de reconstn.ir a Japón después de la 

guena, trató de implementar ali el sistema de libre empresa. Uev6 expertos en 

cooducci6n de \os Estados l.kTidos para ayudar y aconsejar a las autoridades del 

gOOiemo, a hanbres de neg.x:ios e ingenieros a montar una extensa campaña 

paa me;orar la calidad de los pI"(dJctos exportables. 

Enbe los expertos se encontraba ~ especialista en estadfstica gamado Dr. 

W.Edward Deming. De 1948 a 1950, Demi1g entrenó a ingenieros y dentificos 

japoneses en el uso de la estacIJstica para mejorar la calidad de la manufactura. La 

socieda1 japonesa le estuvo tan agradecida Y se sintió tan feJiz que el gobiemo 

implemeuló el premió lJerTWl.g a los resultados exitosos en la apticación de 

progamas de mejora de calidad.(14) 

121 



DlnntB 1954-55, 00 expem Q8i8l1Cial1amado Joseph Jtnn reaizó Lna gira de 

COIIferelICias en Japón, para Irnputsa' la Idea de la calidad T oeaI. lnsisI6 en que el 

productor no debe preocuparse sólo pe.- la calidad del prcñJcto final Según el 

pSi ISarIlieIm de .ban, la calidad letal comienza en la fase del <Iseno Y finaliza 

con LI1 diente satisfecho. ~ rnEKiante lm COIIIpr'OIlliso de calidad de esta 

nab.Jrama una cornpatila podla alcanzar los sta¡ Idards de excelencia que ta 

sociedad japonesa se habla impuesID. 

Cuando Deming Y Juran estaban haciendo su impacto inicial en la comunidad 

gerencial del Japón, nadie satXa exactamente cómo apItcar sus instnmerms y 

teorias en el lugar de trabajo. A medida que los gerentes japoIleS9S luchaban con 

las nuevas técnicas, aunentaba la Idea que aquellos más cercaoos a la tcrea (los 

~ y operarios) eriI'1los que podtan hacer mejor uso de los instrumentos 

pcn rnejcrar fa productividad total, si se les podia enseñar a usarlas. 

En 1961, una revista japoIl8Sa Uamada Control de calidad auspició un simposio 

que prodlfl dos ideas: las pUJlicaciones existentes acerca del control de calidad 

son demasiado téa1icas como para ser de utilidad al capataz, Y pocos capataces 

eral ioduidos en las discusiones de oontroI de cal"idad fuera de la empresa. 8 

~ ediIorial de la revista decidió tomar ventaja e invitO a los empleados del nivel 

de los capataces a participar en la coc IfeieI tcia anual de control de calidad que 

tuvo lugar en noviembre de 1961 (15) 

Uno de los resUtados de esa COIIfera¡1Cia fue la presentaciál de una nueva revista 

llamada "El capataz Y el CootroI de la Calidacr . Hizo su debut en jl,jio de 1962. 

otro de los resuftados fue la idea de los cf rcuIos de control de calidad (QC's), un 

pequeño grupo de empleados que se mm ran regularmerte para discutir las 

<iYersas formas de mejorar la calidad de su trabajo y aprender a comunicar las 

ideas a la gerencia en términos estadfsticos. 

La idea fue tomada con esce¡:D::ismo. aÚ1 en Japón. Pero a mediados de 1962 se 
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eslablederon tres QC's en forma oficial. con diecisiete més a fin de ano. Gran 

pata del mérito del C2acimiadD de los OC's fue de la Unión de cienUfioos e 

u lQ8"ieros japoneses (.RJSE). IDI socieda1 profesioINIII sin tinas de lucro, dirigk1a 

por el Dr. Kaoru 1sIüawa, quién fue la figua Ikter de este 1lIO"IimiEI1to. 

Los circutos de calidad, fueron la única contribLtCión de Japón para el esfuerzo del 

control de calidad. Los eIemenIos estadIsticos han estado a nuestra disposición 

durante casi un siglo, yel control estadfstico de calidad desde 1925. 

La aportación de los japoIreS3! fue la de decidir enseñar los métodos analíticos 

aeados en los Estados Unidos a kJ6 empleados del nivel de producción, y luego 

dar a esos empleados la autoridad para influenciar el proceso de la toma de 

decisiones, Y poder de este modo producir mejoras de calidad Y productividad en 

sus propias áreas de traba!o. 

El esfuerzo conjunto de la industria, el gobierno y los erJ1)Ieados aumentó en 

forma gradual la calidad de Os productos japoneses durante las décadas del 

sesenta Y setenta. 

Como todavía lo podemos constatar hasta nuestros días, la calidad de los equipos 

fotográficos, elementos ópticos, autos motocicletas, y eqlipos electrónicos 

japoneses, entre otros, sigue siendo insuperable. Llegar a éste nivel se necesitó el 

COfT1)I"Omiso total de todos los nivee; de la sociedad japonesa durante un período 

de 30 años aproximadamente. El factor motivante fue, principalmente. una 

necesidad económica. 

Mientras los japoneses desarrollaban sus círculos de cafldad Y mejoraban 

susta.nciamente la calidad de sus productos, Los norteamericanos mantuvieron un 

alto nivel de interés en lo que los japoneses estaban haciendo durante los años 

sesenta y comienzos de la década del setenta. Pero en esos momentos, estaban 
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<isfrulando de épocas prósperas. yen general aefan que lo que funcionaba en 

Jap6n no podIa llevarse a cabo aIH debido a las dlereIlCias aJItraJes. 

En el aro de 1974, una empIesa tkIer norteamericana deci<f1Ó tomar la inidativa 

en la tecnoIogia de la mejora de caidad. Para entonces, Japón tenía más de 

medio millón de equipos, con más de seis millones de miembros integrantes de los 

mismos. Este éxito, motivo a Estados Unidos a aprender de los )aponeses. 

La empresa que inició los cirajos de caidad fue la división de Sistema de Misiles 

lockheed in'lplementando un prognma de equ4>os de mejora De acuerdo con 

sus cálculos, en tres años habfan ahorrado mas de tres millones de dólares 

gracias a dtcho programa. Les había ahorrado mas de seis veces lo que les 

costaba Wliciar Y mantener el programa en tres años. Al trascender los beneficios 

del programa de mejora, otras compaflfas lo impenentaron. 

En 1980, más de 500 firmas norteamericanas estaban usando equipos de mejora 

de la calidad. La aisis económica a comienzos de los anos ochenta, más un 

almento de los libros acerca de la conducción japonesa, estimularon el 

creciuiento de los equipos de mejora de calidad utilizando civersas variaciones de 

la misma temoIogia básica. 

¿ Qué es un circulo de caidad? 

De aaJerdo a circulo de calidad es un ~ de trabajo que se reme para discutir 

cáno mejorar la calidad y resolver problemas de producci6n.(16} 

Cada aukr puede da" t.na definición de círculos de calidad, Y cada empresa 

puede hacerle una adaptación a dk:ha desa1>d6n, las caracterfsticas esenciales 

que definen a u n circulo de calidad son: 

• Es un grupo reducido de personas, puede osciar entre 3 Y 15, pero 

habitualmente está canprendIdo entre 6 Y 10. 
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• Es un ~ de persa laS que tienen l.II trabajo COO1ÍI1, generalmente 

trabajan en el mismo talar. secd6n, érea. etc. 

• Se reúnen pe! i6dica .1eIlte en sesiones catas. lo más habitual es que lo 

haga! cuatro veces al mes. una hola por semana. 

• Las remiones tienen lugar en horas de trabajo. ysi son fuera de la jornada 

será1 ccmpensadas 9COI1ánica .M!Ote 

• La participación de Jos trabajadaes en el circuk> de calidad es voluntaria. 

• B drcuIo de calidad tiene un Ider que puede ser ~ o ~ por el 

grupo, Y puede coincidir o no en la pasona del supervisor o encargado. 

• Además del1ider, existe l.I'l faciitador que nonnaImente es un miembro de 

la direcd6n, espedaImente prep..-ado pcwa fonnar a los miembros del 

grupo. B lider establece el eRace oficial con el facilftador. 

• 8 cifcLjo de calidad no es l.II ~ de trabajo, es 1I1 gupo de trabajadores 

que se remen para ida JtifIcaI, ~ y propooer soluciones a probiemas 

relacicnaOOs con su trabajo. 

• Los clrculos propooen so&uciooes. Luego la dirección decidIrá si las 

inpIanta o no. Estas soluciones están diigidas fundamentalmente a 

al.l'llefltar la productividad y la calidad del producto, la pa1icipación de los 

~adores y la mejora de las condiciones de trabajo. (17) 

Los cfrculos de calidad no son vinculantes a todo el personal de la empresa. 

Generalmente nunca estf:In formados por todos los mient>ros del taller o de la 

sección, lo cual puede gel l8f'aF" problemas entre aquellos que pertenecen al círculo 

y los demás trabajadores. En eskls casos, la empresa puede intentar a~ el 

nlmero de círculos pero respetaldo la vduntad de los trabajadores. 
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La dlnciOn del círculo no puede establecerse al inicio. Se supone que SU vida 

vendr1I d .111flada por el callS81lCio de los ~ das Y por el tyAati lIeI'Wo de 

las prop.astas Y soluciones que se vayan dando a los cisti lb; pi obIemas. No 

obsta Ita. en la prédica, se ha d sta ctaOO !ni modalidad en la que la vida del 

draJIo es Iinitacla en base a tm 6empo preestablecido y para tm problema 

conaeto. Una vez solucionado dicho problema, el grupo queda disuelto 

autométicallente, oon independencia de que se haya agotado o no, el tiempo 

preestablecido. 

Los círaJos de calida::l se asan especialmente a nivel de trabajadores, aunque 

aIgtmos sistemas de partidpad6n i1'\>IaI ttados en los Estados Unidos, asociados 

a clrcuSos de calidad, cortempIan la móstencia de circulas a niveles intenne<ios. 

En cualquier caso, los circt.dos de caidad implican un entrenamiento prolongado 

en técnicas e instrumentos para resofver problemas. 

Principios de los ctrcuIos de caIdad 

Pa"a ilaementar la prtrlJctividaj y obtener beneficios en la empresa, se pueden 

tener dfversos caminos, y son, sin lugar a dudas, los más directos Y eficaces, los 

que dependen no sólo de la voIUltacl , sino también los que cuentan con los 

eiementos técnicos Y sociales para su alcance, que es parte de la soklCiones que 

se tendrán con los circu:los de callda:I. (18) 

Son los circulos de calidad los generadores de cambio, y están apoyados 

~ en tres pri:ncipjos generales: 

• El trabajo en grupo es algo connatural a toda sociedad en la que la 

identidad de la persona está, en gran medida, determinada por el grupo o 
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~ a que parte¡: l8OB. Un prilK:ipio untYersaI es que el ser hunano es un 

ser social, no 1I1 ser ~. 

• Nacie puede 001' lOC8I lllEIj(x" el trabajo que ~ que k> realiza 

ootidianamente. 

• la me;or idea de lI10 es sien1Xa ilferior a la idea del grupo. 

Los árcuIos de calidad buscan mejorar la ca5dad dellrabajo Y la calidad de vida 

en el trabajo, atmentando el ~ de pa1idpaci6n de los trabajadores en el. 

centro! y en la administración de la empresa. aJgUI'1l8IlbIld que el ~ en 

~ fomenta la satisfacci6n y la asatMdad rnivldual. 

Los circulos de calidad son una fuerte de motivación Y de satisfacd6n en el 

tr'abcIfo: toda idea, todo conoc8niento asado por el propio ~po de compañeros 

afecta de forma mucho más poderosa al comportamiento rnividual que el lTlE!jor 

curso de formación o la mejor nama establecida y pactada cen la cWección. Lo 

que uno consigue por convencimiento Y puede aplica" cen éxito, utlizando su 

propia aeatividad Y pudiendo autoabibuise el éxito re5Iitante, siglifica para la 

persona una ildudable satisfacción. 

Con este punto de partida, los cfl"ClJos de calidad se pI~ t.-. oqetivo tripk!: 

• Contri>uir al desarroRo y a la mejora de la empresa. 

• Respetando las walidades humanas, estabtecer un lugar de trabajo 

agadable que recobre Lal sentido positivo. 

• DesarroUar la capacidad hl.lTlana de los trabajadores, optimizando sus 

cualidades per5OIlaIes. 
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EvidenIemente al CUI'I"4* ron los puntos seftaIados, leva a la contribuci6n a la 

metora de las Condiciones de TI'1Ibajo. muchos de los proyeclcs Y mejoras de los 

ciraJkls de calida::I inciden de forma di"ecta o ildiada en la mejora de estas 

conalCiones (segtRIad, cordciones cmbientales, organización del trabajo, etc.) 

Los cfrcUos de caidacI se dm en un sistema de DI. listraciót1 de calida::I total, 

que también define que ~ de personas que núlan los sigLientes 

requisitos:(19) 

• Con esp(ritu de servicio 

.I~ 

• Amables 

• Sonrientes 

• Con espiritu de superación 

• Autosuficientes 

• Autooontrolables 

• Obfetivos. 

8 sistema de adrrinistración de la calidad total establece el trabajo en equipo, 

pudiendo ser una opción los circuIos de calidad.(20) 
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F~. 2 SISTEMA DE ~NISTRACIÓN DE LA CAlIl.t.D TOTAL 
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(20) Mapatado de Revista SISTEMAS DE CAUDAD ano 32 numo 82 marzo-abril 

2005, e<itada por la DWección de Comunicaciones del Instituto Mexicano de 

Control de Calidad A. C. pago 20 

Implantación de circulos ele calidad 

Dado que los círculos de cafidad son vokIntarios, paralelos a la organización, su 

poder de decisión es Iinitado: no ponen en cuestión el poder de la empresa, no 

comprometen nunca a todo el personal, y se puede controlar el número de 

participantes, as! como las dimensiones y el costo de la implantación Y la 

formación necesaria. Es posible encontrar adictos a la idea de su implantación en 
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la dirección de muchas empresas, pero fUK:8 hay que oMdar que es 

precisamelde esta carider no YinaMnte, paralela. ele. el que en muchos casos 

está determi1ando la rooerta de los cIrWos ya desde su nacimiento. 

En la reaidad las rosas no son tan ffdes. Establecer 1Il ptq;¡i a. la de clrcuIos de 

calidad en una empresa reqUere tiempo y esfuerzo, ya que el éxito dependerá en 

gran medida de la imegraci6n Y la estabIidad del programa de circt.jos en la 

01 garlizaci6n. 

Es i'nportaIte tener bien determinados los oqetivos del progiana, ya que esto 

a)\KWá en el futLJ"o a evaluar la eficacia de los mismos. De igual forma, como lo 

req.¡iere todo proceso de calidad total, es necesario deIerrninar los mecanismos 

que midan Y apoyen el desemperto de los drculos de calidad, que pueden ser. 

ildicadoies econ{micos. de ausentismo, d8 calidad, de satisfacción, de 

rendiniento, etc. Con lo altelior se terQá una visión clara respecto a la dirección 

Y continuidad de los ~ 

Empezar lentamente Y en ~ áreas (en la práctica se ha observado que 

alglllaS empresas asan prinero un -grupo piotoj puede ser la mejor manera de 

poner en marcha un sistema participativo dtr.lble, que utIice los drculos de 

calidad cano medio para aprei!dar cómo es el trabajo Y cómo es la organización. 

Para la puesta en mcwcha de un programa de árajos de calidad hay que 

plantearse una esb ategia en la que no puede olvidarse ni'lglIla de las siguientes 

fases: (21) 

1. Presentación Y aceptaci6n de la Dirección. 

2. re5a1tación a todos los jefes, mandos Y trabajadores. 

3. Creación de un Comité DIrectivo p¡rc¡ la puesta en marcha del programa. 

4. Selección Y formación de los facilitadores. 
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5. EJecciOn del DepartalIIerlIo o Area dmde se COIIIBlIZaI ti la experiencia. 

6. Formación de IkIeres. 

7. Soicitud de voluntarios. 

8. Formación de los miembros de )os cirruIos de calidad. 

9. Prineras remiones de los circulos de calidad. 

10. Creación de otros árculos. 

Oefi1itivamente, todas las fases son importallles, éU1 aJando atgunos autores 

seftala1 ~e las dos p¡Tneras fases son ftndameI ltaIes, en mi opinión todas son 

vitales. y si se descuida aq.rua puede contribui" a obstacúizar los resuttados, 

alJlQU8 evidentemente es Conveniente cumpür con las fases en el orden se i'ialado , 

por ejen"1>Io: si la drecci6n no apoya, dificilmente se podIá continuar con el 

programa, y si no tonnamos a kls lideres. cómo realizaremos las jt.-ttas. 

B cumplir cada fase a entera satisfacción nos lIevarlI a la aceptaci6n por parte de 

los demlIs integu~1tes de orgalizaci6n Y por COI'lS9Iiente la motivación para 

imptantar más circulos de caidad. 

Fonnación del crcuIo de calidad 

La primer tarea de toda actMdacI es la capacitaci6n, y ya que el primer trabajo de 

un circulo de calidad es finlifiarizarse con técrVcas para trabajar en grupo y para 

resotver problemas, se deberá capacitar a los integrc:rnes del circulo de cal idad, en 

las mencionadas técnicas, ya sea por el propio facititaOOr 6 por personal externo. 

Una vez que se han aprendido estas técnicas, cada persona identificará los 

problemas que tiene en su trabajo. En el inicio de los árctrlos la identificación de 
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los proIjemas st.-ge de forma bastallte generaHzada, respecto a pi obIemas bien 

COI KX:Idos por todos Y que con a paso del tiempo han permanecido Iatei Itas. 

Lógicamente Y en cuanto a cantidad de Ideas se refiere, este es el momento más 

productivo de estos ~ De todos los problemas presa Itados, el ~ 

selecciona lBlO para anaIiza10 en equipo. 

8 análisis de los pcoblauas se raatiza con técricas como: el Diagrama de 

Ishikawa, el Aná1isis de Fuerzas de Lewin, el BraillSlon1'W1g o TorbeIti1o de tdeas, 

la Metodok>gia de Sistemas, ele. Estas técnicas permiten analizar los problemas 

I'I'lEdante su representacilIl ~ en fonna de hisk9amas y ~ lo cual 

permite predsar más los problemas Y sus causas. Por CItimo, el ~ establecerá 

aiterios para solucionar el problema analizado Y propoIldré sugerencias. 

UtHIzando Jos ck"culos de caUdad 

Como se mencionó antelionnente, los círculos de ccü1ad se puede decir que 

tienen una vida determflada. Esta vida está coodlclonada por una serie de 

variables como son(22): 

• La oposición sindicail; para algunos si1dicalistas los drculos de caMad son 

una vfa de paticipadón paralela que intenta ~ las vías legalmente 

establecidas. Ven a los circulas de calidad como una nueva fonna 

encubierta de expIoIaci6n. 

• CuCl'ldo la di'ecci6n no está completmerte COI'1lJI"OI1l8Üa y convencida, 

puede sentir amenazado su poder, de 9JaI o mayor forma, le 0CIJTe a los 

mandos medios. que ven las soluciones propuestas por los círculos de 

calidad, como una ~ y se resisten a aceptar soluciones que puedan 

poner en cuestión su poder ya que a la larga suponen la desaparición de 
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fim::iones que ahora ejercen. porque se trata de soluciones que eIos 

deblan habar desa lbia10 antes. 

• Los drculos de calidad pueden ga aa tila necesidad de lnformaci6n que 

alcance maglitude:s no previstas en el plarieamiento "'iciaI. 

• B cantio orgallizaciollal que puede generar los círculos de calidad al 

requeri" una estruclln formada por IkIeres Y faciitadores que ej.erzan el 

pcxIer y encaucen la infonnaci6n con estOOs muy lejanos a los de la 

orga¡lizaci6n tradicional La ausencia o escasez de esIe ~ de personas o 

la imposibilidad de formaftas puede hacer fracasar la experiencia. 

• Un progI a ¡la de circulas de caridad no romenzará a dar resultados hasta 

pasados l.IlO o dos anos desde su imptantaci6Il Pa- lo que se debe tener 

paciencia para esperar resultados. 

En alglIlaS ~izaciones, los circulas de calidad pueden suponer que son 

totalmente autói iOf1lOS Y reaizan sus funciones de forma indepei1diente del área 

que se quiere cambiar, oIvidmdose de que son pene de la misma estructura y por 

lo tanto hay sometmienIo a las normas y presupuesto. 

Una forma de evitar caer en este error es establecer circulos de calidad a niveles 

superiores, combinándolos con niveles de participación jerarquizados. De esta 

forma, cada circulo, a su nivel, tiene cierta autoncmia, bien definida, respecto a 

sobre qué problemas tiene competencia, asf cano respecto a con qué 

presupuesto puede contar para poner en marcha las mEijoras propuestas dentro 

del circulo. 
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Los áraJIos de calidad, en su desand1o, van reqWiendo cierta autonom~, por lo 

que habré de asi!J'¡aI1es ~ pre:!q)lIBSIo, asi como otorgar f9COIlOdmieI ato a sus 

aportacioI~, lo que puede levar a la 0I98i1izaci6n a carOOia" aIgtnas de sus 

polfticas. lo que también fomeIltará la ~ I del per50IlBl en los circulas de 

caRdad (23). 

Necesidad de més p¡rilclpad6n 

Gualdo los clrrulos de caIidOO van resoMendo los problemas que los originaron, 

pueden sentirse alentados a ilcurskxlar en otras áreas que no les compelen, por 

\o que la orgalizaci6n deberá estar atenta al ccmi10 que deberá tomar el circulo 

de calidad: dejar de existir o pasar a ocuparse de otras áreas que traspasen su 

ccmpo inicial de acción. 

Es difk:iI que t.na 8fT1)I'8S8 tenga ~ circulo de calidad preparado para que se 

transformen en otros sistemas de mayor participaci6n, lo más normal es que 

decaigan. En cuaquier caso, el mejor aprovechaniento que se puede obtener de 

los programas de cfrcu10s de calidad parte de COIIOC8I sus limitaciones y utwzar\os 

allí donde realmente pueden suponer una mejora del trabajo. 

A este respecto Sal muy positivos como técnica para elatx>rar programas de 

sugerencias en grupo, ya que se obtienen ideas Y se mejora la comunicación. 

Pero en muchos casos los temas que se tratan Sal muy simples, con \o cual 

pueden aparecer sentimientos de utilización Y rnanipuIaciOO entre los miembros 

del circulo. 

AIgooas organizadones aean círaJos de caIdad: cuando inician ~ 

especiales, imptantan nuevas tecnoJoglas, o hay cambios de administración, ya 

que facilita la resolución de problemas temporales o específicos. Además, en 

estos casos es el propio problema el que <!eme la dlraci6n del círculo de calidad. 
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Cabe resaltar qua k)S ciraJIos de caIkiad pueden ser un medio de trar lSición hacia 

un sistema més patic:IpatiYo, ya que al desaJbrW' sus ti I Mtacia.es, la empresa 

puede emprender el canino hacia ooevas formas de participad6n más élIl1pUas. 

Si el interés de &a empI esa es el de asar eqtjpos semi auténomos. el empezar 

con cfraJIos de calidad no es muy recOIll9I'rdatAe, lo mejor seria buscar poIlticas 

mas paticipativas, y otras téCI' leas que fava ezcaIl ta impla ttaci6n de equipos, Y 

no los círcuk)S que ocasionarian gasIos de capacit;aciOO e impfantaci6n, además 

de las expectativas del personal. 

3.2 Equipos da Atto desempefto 

En la introdt tCd6n de esIe capftuIo Pf8SOIRaIIOS la defilici6n de equipo, que según 

Stoner es "Dos Ó mas personas que interactúan Y se ilf\Jyen entre sr con un 

propósito común- (24). 

En las 9f11>reS8S siempre han existido dos tipos de equipos, los formales Y los 

informales. Los equipos formales soo creados por la gerencia a fin de eJlCCI"Qa1es 

tareas específicas. B equipo que todos conocemos formado por el Gerente Y sus 

subordinados es un equipo formal. 

Los ~ informales son los que se reúnen varias personas e interactúan con 

regularidad. Estos grupos se desarroItan dentro de la estructura de la empresa. 

Las actividades de los ~ informales pueden profmdizar los intereses de la 

organización, como ejempk> tenemos es eqtipo de fútbol que jueg<V'l los fines de 

semana y es ah( donde refuerzan las relaciones entre los integrantes, se alientan, 

reconocen y fortalecen sus vfnculos. 
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Aduamente, existEn 8QI ipos que relnen en cierto modo las caraderisticas de 

g~ formales e iIformaIes, y son los conocidos como eqll~ de ano 

desernpeno. 

Ttenen los 8Ql1ipos de aHo de s ernpeno LnéI mfe¡ a Ida de los equipos formales Y es 

que los primeros no se someten a ma estrudlra de jerarqula pi'amidaI, como 

tradidonalmente la hemos OOIIOCido, ya que ademt:Is de ser onerosa, en 

ocasiones Impide que los problemas que tienen los obreros, sean resuehos en 

forma rápida Y eficaz. (25). 

Si bien es cierto que toda orgéilizaci6n sasge para cubrir una deterT1Wlada 

carencia existente en el enlomo, puede ser que dos 6 mas personas se aventuren 

en aeF6 la aganizaci6n, Y primero es muy probable que lo inicien en un equipo de 

alto desempeI'\o, tal vez sin saberlo. 

Los eqt Mpos surgen con ñnciones especfflcas Y que segíIl Payeras (26) son: 

• Desempei'\ar una tarea, compleja e irrterdeperKient 

• lmovar o generar soluciones aeaIivas 

• Desempet\ar funciones de coordinación entre distntas áreas 

• Ser un mecanisroo de resoIudón de problemas complejos 

• Ser un medio de sociafizaci6n. 

• Ser un medio de capac:itaciOO Y aprendizaje 

• Generadores de c:ohesi6n entre las per5OIl3S Y la organización 

• Satisfacen necesidaies de afirlaCión. 

• Medio para desarrollar, incrementar Y confirmar el sentido de identidad. 

• Reducen inseguidad e incertidOOlbre al medio. 
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Los ~ de alto de s empeflo se desampeftan de nwwa autónoma, resuetven 
sus problemas da trabafo. delerrrduan sus niYeIes da proclJcIMdad. eligen su 

~ es decir si a:rtsidelal que aIg(n i"ltegiaile debe o no pertenecer al 

~ soletan su remodón o incIusi6n, seg(n sea a caso. De igual forma 

determinan sus insumos, y por Sl4JII JBSIo que metoran los estándares de calidad, 

tal ibiéo inleractúan CCI1 clientes Y otros 9QI ipos da atIo desempeno. 

A estos equipos de aJk) desefT1>eño. la revista Fottooe en Mayo de 1990, les 

llamó superequ4x>s (27) 

Son mud\as las empresas que ruentan CCI1 equipos de alto desen1>eI'k>, como 

ejemplo tenemos a Federal Express, Canflg. DEC, entre otras. Todo parece 

indicar que los secta es de servicios Y finallZBS son donde mejor funcionan, 

alfillie también soo reconocidos en la prodIcci6n Y en la publicidad. Incluso 

dentro de la medicina a los equipos de ciugla de da precisión, son llamados de 

alto desempeño, por las caracteristicas de su trab;;to. 

Existen innLmerabIes casos de empresas que han aeado equipos de alto 

desefT1>eño para resdver LI1 problema espectfico, obternerdo grandes beneficios. 

Como ejemplo terlemOS a Whirlpool, que fonnó Wl equipo de alto desEmpet\o 

pa-a d"1S8i\ar un ,ef¡ igerada' que no fuera conIamlna'rte y con bajo consumo de 

energia, dentro de lD1 plazo corto yespecffico; Y no soto lo terminaron a tiempo y 

cumpliendo ron los requisitos señalados, sr.o que ganó LI1 COoaJrso y un premio 

de 30 miIooes de dólares. (28) 

Cuando los problemas dentro de fa 0i"QéWzación son más bien sencillos, el formar 

un ~ipo de afio desellilpeño pa-a resoIveI1os, puede ser excesNo. Los equipos 

de alto desen1>eI'k> sirven más cuando se tienen problemas complejos o se tienen 

niveles a:tninistratiYos que detienen el progreso Y se deben superar. 
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Cabe también set\aIar que los flQI~ de 8ft) ~ no son ideales en la 

ClAn de ata orga\tzadOIL los mandos medos tienda1 B S8ii!ti se amenazados 

por los también Iamados ~ 8 formar e imptantar equipos de alto 

~ es lrI8 acci6n que puede lavar anos, de aaJerdo a un eslUd.io de la 

UrWersidad de Harvard, es más fácI i1iciar IDI ~ con ~ de aRo 

deseI1'..,et'Io ~e imp&antar1os en una OIga Kzación ya esmbIedda. 

Los lideres etectiYos son claros acerca de la cfl'9Cd6ll de su orgmIizaci6n, y 

81 tocados en ak:anzar su visión. los IkJeres entieIlden lo que esto s;gn;fica paa 

cada persona illdiYOualmente, asf como la necesidad de modelar esa necesidad y 

enfocarla. 

B rol de liderazgo en un equipo de trabaio de alto desempeOO es 

ftrIdamentalmente diferente de lo que con frecuencia se desaibe corno el rol 

gerencial de pIaoeación, orgcnización, da-ección Y control. 

los lideres de equipo están enfocados en desarrollo contiloo de capacidades de 

su equ1Jo tanto que muchas de las responsabikjades asociadas con la 

acini1istración Y supervisión del ~ son lIe'iadas a cabo por el ~po mtsmo. 
Como el Qfl4X) asimia mAs de estas respcnsabIIdade de "supervisión", ellkier 

del ~ipo está en lila posid6n paa trabajar en la expansión de su propio rol. 

Este rol expandido incluye actMdades tales como: 

llegar a ser 1Il modek:l de rol para 000s, 

tener una conciencia amplia de la ~, 

despeiar interferencias Y remover barreras, 

facilitar remIones efectivas e rneracciones de 9(J.Iipo, 

aear una 'listón 

excelencia(29) 

la gente a la 
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En la ruta hacia el alto des B lJ1)eI"Io. los miallbros de equipo también conüenzan a 

api8i1der a usar laslieil_.IieI1tas del negocio Y desarrcIIar habilidades en dJci6n 

de ptoblemas. 00I11P8I1It infoonaciá1 Y kma da dedsioileS, taneo que los Ifderes 

pueden graduamente ilaalMlltar su invoIucnmiarJk) en ayudar a desaroIaI el 

negocio. 

Debido a los carnbfos de liderazgo en la coordilaci6n de tareas para mejorar 

procesos de grupo, su trabajo será asar In ambiente donde la gente esté: 

confortable al cootrbuir con las disrusiones Y asuntos grupales, libre para 

participa" y debatir, motivados a aprender. Un excelente Ik:Ier será capaz de 

d~ taJes actividades de una marsa COIISistente con el avance del 

crecimiento plofesiorlal de los miembros de equipo. 

De acuerdo a Payeras, las diferencias entre Iider Y jefe son: 

FIQ. 3 Diferencias de Uder Y Jefe 

Jale Udar 

Administra 1mc:Ml 

eq,¡a, Imia OrigInal 

Conserva DesarroIa 

Sistemas Y estructLrcI Persona 

Control Y poder Inspira confianza 

Corto plazo Largo plazo 

Cómo Y cuá1do ().Jé y porqué 

Utiidad inmediata Horimnte 

Acepta status quo Desafta status qua 

Cosas bien Cosas adeCI ladas 

ObedIente IndeperKIente 

Adaptado de El directivo, el carrbio, y los ~ de atto rendimiento (30) 
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Como vimos SI. Iomtente, la cultura de as organizaci6n es W1 pt.Ilto fmdamentai 

para Y8ikJrm' as formación de eqtipos de aIIo dllumpefto, pero talilbiél1 cabe 

pmtuaizar que el proceso de cambio a ecp"" de &lo desempeño debe hacase 

oon el CUlipl 01 1 liso e inváucramienb del eqlipo más importante que es el de la 

di'ecci6n. 

Todos kls procesos de cant:lio traen tensión entre los integrautes de la 

organización, los cambios provocan 81 tsiedad, es corno si en un momento nos 

quecJéramos en el vacfo. El di'ectivo tiene (J.I8 soporta estos p¡oc:esos y ayIXIar a 

sus equipos a que no decaiga. siendo esta una f\.I'lci6n importante del dirigente de 

hoy (31) 

Todos los miembros, dentro de sus respectivos equipos, deben tener definido un 

encuadre que les pennita tener 5e!J.lridad de que las cosas van a suceder como 

las plantearon, que van a obtener los resllIados definidos inicialmente. B 

encuadre tiene como función dar COIIStarICia al proceso de ccmbio. El encuac:re 
es toda aquéIa situación vMabIe o illCOfltolada. que no es inherente ni a la 

esb dteoJla ni a la aibxa del equipo. Son las situaciones que suceden a las 

organizacior leS, Y ya que todas son (jfa entes, cada una tendrá su propio 

encuadre que 01 ier lIaIá la acción diaria de los rnierrbros del equipo. 

El cambio en el entorno es más rápido de lo que podamos prever, la atta 

competitividad que exige el mercado, se apoya en \os equipos de atto deser I rpei'io 

para fTlaIlÍet lE!ISe vigentes. 

3.3. Redes de conocimiento 

En la sociedad globafizada del siglo XXI, las redes de conocimiento constituyen las 

máximas expresiones del hembre oomo prOO..ictor de conocimientos y su 

necesidad de intercambiar Y transferir lo que aprende y \o que crea, a paiÜ" de la 
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intBracd6n social dentro de ~ pIatabma tea lOI6gica Y l6I COI'IteJdo muy 

pIricuIar. 

La predi tcei6n de c:onocimiento cielltffIco está estrechamente relacionada con las 

0fgaI1imcioI19S formales que se crean para eIo. los pi ocasos de inYestigaci6n 

que se desan'oIan en ellas son el resultado de ooa integI ación tanlo de rearsos 

intelectuales coroo fi1ancieros. Esta Inlegación tiene como objeto producir 

conocimienm a parÜ" de las necesidades irtegraIes de la sociedad,. 

Las redes de COI' lOCimiento es un tema noYedoso , asociado a las concepciones 

sociaógicas del pasado Y presente t1isitM ico de la ciencia Y del hembre. A pesar 

de ello, se asume QUe dicho concepm esté refac:ionado con ambas categorias 

dentro de una vtsi6n iltegral de la misma. 

Una red de calOcimiento se define -como una romunidad de personas que, de 

modo tamal o irtormaI, ocasionamentB, a tiempo pc.tiaI o de forma dedicada, 

~ con l.I1 irterés COIllIÍ1 Y basan sus accioIl8S en la construcción, el 

desarrollo Y la ~ rnubJos de cooocirnientos" (32) 

Por airo lado, como lo set\aIa ~ (33~as redes de conociniento son las 

""redes que se establecen ente los i1dviduos. los ~ Y las organizaciones 

donde no solamente son importalltes las relaciones bilaterales, sino la inlE9idad 

de las actividades desempaíadas por la propia red de conocimientos. -

Seglil Casas. estas redes rl'1lpOCan tanto la formación de redes prdesiollales y 

de entrenamiento, como de redes de dHusi6n Y transmisión de conocimientos o de 

innovaciones, que estarfan dando lugar a la formación de espacios regionales de 

conociniento-

Dentro de las definiciones anteriores, se pueden agrupar ciertas caracterfsticas en 

tomo a la ~ del concepto, pa un lado, las redes sociales de ~ 
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pBrtean una remd6n hu'rala osa lCiaII de lIli6n inIEIrgrupa* u ~ en la 

búsqueda de tri ~ mecWiza(>o por el compartimienm de intonnaci6n Y 

desaIroRo de procesos de COIIOalla'" y por el otro, taies redes tienden a 

agupmse con otras redes fueIa del callado donde se inician y muIipIica se a 

medida que esta reIac:i6n avanza en el ~ Y se mejora su inten::ooexi6n 

tea lOI6gica. 

sm embargo ,en un contexto más social Y di. 1 ico ,las redes de oonocimiento 

son las interacciones humalaS en la producción, almacemmiento. distribución, 

transferencia, acceso y análisis de ios conocimienIos producidos por el homI:re de 

manera slsIemática (por la investigaci6Il) o por EH interés personal o grupal por 

compartir datos de walquier Indo\e Y a través de cualqLier medio, generalmente 

electrónicos; con el otljeto de descIToIa" sus capacidades de creación, 

entendimiento, poder, estudio Y tr.wlsformadón de la reafidacI que lo rodea en un 

ámbito terrioIiaI yen l.Il contexlo económico social determinado. 

Esta posicióIl coloca a las redes de conociTUento en su justo valor de compiejidad 

e historicidad necesaI ia, tales redes operan a paW de las siguientes 

caracterisücas básicas: 

a. Las redes de conocimiento son &xpIesiOIl8S de la intelacci6n htmana en un 

contexk> social propio e II.ti IIBI1i8II1e ligado al desarrollo de las 

c:iviIzaciOll8S. 

b. 8 propósito de tales redes, es producir, almacena- y distribui" conocimiento 

cientffico por medo de cu~ier método de transmisión tecnológica. 

c. 8 objetivo de cicha transmisión no es sók> el hecho de illfa lIlal Y difundir, 

sino de transformar el enlomo en la búsqueda constante del 

~ intelectual del ser htmano en su quehacer iooovador Y 

creaIiYo a través del estudio sistemático que ofrece la investigación 

cienHfica pltridisciplinaria. 
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d. Tates redes se encuenIran en 1m, fImbIo mstórico, espacial Y territorial 

deeerminado. es decir, cpt las mian l8S han existido desde la propia 

aeaci6n del homtre Y flnciona1 en contexlos locales, regionates, 

nacioIl8le s 9 ida I ¡acio¡ ~ IT'U)' COI'lCiekls. 

e. Su daearroIo ha astado a la par del saber producido 9 krtirnamente 

retacicrIado con la ciencia en el ariexto ecOIKlmico social del capitafismo 

como su rnáxma expresiál Y via de axpa1Si6n más irmedial:a. 

f. las redes sociales de conocimierdo tiendan a expandirse y a virtuaHzarse 

en el d.flénjco mundo de la sociedad del conodrniento Y la glnbalizac:iál. 

En el mismo ámbik:l, dichas redes se han desarroHado en el presente siglo a partir 

de las siguientes consideraciones cootextuales: 

a. Se originan por la dinámica de ta sociedad global izad a en su interés por 

llevar a cabo procesos de coroonk:aci6n del conocimiento a escala gtobaI 

dentro de una vtsión capitaista. 

b. Por las propias caracterfsticas de los sistemas de ciencia Y temcIogla que 

generan e intercambian infoonación cmstantemente.. 

c. Por la faciidad Y ecooomfa en el registro de los datos en formatos digitales, 

dándole más fluidez Y accesibilidad a dicha i1formación a nivel mundial. 

d. Por la expansión vertiginosa de los sistemas de comunicación de dalas Y 

transfe¡ et Ida de imágenes en Ü9n'1X> real. 

e. Por el rracirriento de ooa cuIbrcI de la información Y la reaientaci6n del 

canpo laboral en la sociedad del conociniento. 

f. Por el aumento cada vez rnés gradual de las inversiones de capital en el 

estudio cientffico tecl"'dógico de idormaci6n como nueYO vehk1llo de 

expaIlSiOn del sistema eco¡lÓIllico Irnperailte. 

g. Por la reaganizaci6n de la ciencia en la tendencia fiJos6flca de lIliftccl"se Y 

ser más productiva en el anáisis práctico de las necesklCKles humanas con 

un fiI social Y otro comertial. 

143 



h. Por la importaIlCIa vital de * orgBI rizacioIl8S que producen conodmientos 

dantfficos perti 181_ bajos nlOdelos de gestión efectivos Y ~ 

OOOliuaciOu a ~ daOO que et i1terés de pnxkK:i" Y tra tSfer'n· la irfom l8d6n 

es el resultado de la actividad del hombre., de la dalcia que produce y los cambios 

que galEI'8, por otro lado, las redes sociales de conocirnia Ik> ponen énfasis en el 

papel de la Investigación ciellHfica como rrmcino motor de prOOucci6n de 

conocimientos socialmente válidos, OOI"lCQlbados mB}QTllE!nte en las instttuciones 

de educación superior, en los progra 1 laS de i1vestigaci6n Y descnoIo de los 

Estados(Sistemas de Ciencia Y T emoIogla) Y algunas empresas privadas. 

En este sentido, se propone lm modelo de red de conocirnienIo bajo el enJoque 

tecnológico a partir de tres eIemertos fundarneIUIes: un núcleo central, los duster 

Al respecto, a§rman que una red astil compuesta por una entidad o grupos de 

par SOllaS que diigen o coordinal las acttYidades que orientan a la generación de 

conocimiento a parti" de temas de estudios previamente definidos con et objeto de 

investigarlos por medio de los cluster de investigación, a cada cluster, se 

constituyen grupos o centros de Investigación donde !na red anák>ga puede 

~par a dicha red o a varias de alas. El soporte de esta iltegración es 

fLIKiamertamert electrónica. 

Por otro lado, se propone un modelo de redes de conocimiento a pa-tir del mismo 

enfoque tecnoI6gtco pero orientado a la gestión del conocimiento en las Damadas 

corTRJIlidades virtuales Dicho modelo se estructura en tres elementos básicos: los 

mierTtros de la propia red, las harramientas de red coostibJidas por una 

platafoona netamente inJormática, y los temas de discusión defilidos por los 

propios mien'tlros (personas u organizaciooes). 

144 



Estas experieI'ldas, una IailIOaf1'18ricaII8 y la otra EUOp98, enriquecen el tema de 

~ redes da conocimia lID a parti" de esquemas diJe¡ a des pero ~ están 

defi1iIvamente en dos \l8IiaHes fundaruenlales: un grupo da personas que 

axJViva1 en sociedad y Ln8 plaAabill8 ~ que oplirnice la producción Y 

trarJSíaetda del calOCilliet*> delidfic:o producido por alas. 

Las redes sociales son el cor1triD de personas. comunidades, entes u 

OIgar ¡izacio¡ leS que producen. recilen e i1tercambian bienes o servicios sociates 

paa su sostenimiento en tM'l esquema de desarrolo Y bienesta" esperado, dicho 

biei l8Star es medtatizado por los avances en el campo de la ciencia Y la tecnología 

pnxIucidos y ofrecidos en su vakr sociat Y mercanti a las personas o Qn..,os de 

ellas. en un tenik>rio y en unas concfido¡ leS económicas sociales determiladas. 

Dichos inlelcarllbios se dérI a nivel local regional. nacional. internacional Y global. 

Las redes i1stitucionaJes son todos los 01 gar Iismos que se aean o se organizan 

para proWcir cooodmiefto cieI ttlfico a partir de la i ..... astigad6n de las 

necesidades de las redes sociales yIo los problemas de las redes prinarias, con el 

ro de coad)uvar a su desarroIo y avance soda(. Entre ellas están las 

ooiversidades, los institutos de ilvestigad6n. los centro de desarrollo tecnológico 

tank> p(bIicos como privados. entre otros. En eUas también opera el tipo de red 

social de acción. 

Estas redes operan por miles en todos los pafses del globo, por lo que se pueden 

encon1rar varias instituciones de un mismo pais investigaldo o estudiando un 

mismo problema sin contar con una ~ dinánica Y efectiva a la haa de 

ahorrar esfuerzos. tiempo Y dilero, a partir de esta problemática se originan las 

redes de cooperación. 

Las redes de cooperación son organismos pitIIicos o prtvados a nivel local, 

regioIa, nacional e intemadonal, que pueden cooperar técnica y financieramente 
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con ia red institucional a fin de gesfunar proyedos oorp¡tos bajo partmetros de 

pEi diada, efectMdad, eficicacia. productHdai Y desarToIo. 

Desde el pmto de vista COI !ti la ¡tal. en el caso de L..atinoamérica ha habido 

aIgmos rasgos importaIltes de cooperaci6n tealOI6gica y dentffica en ~ de 

paises como es el caso del MERCOSUR en las áreas de bioteci lOIogia, 

aeronártica, educación. produa:i6n y saridad rinaI Y vegetal. 

Las redes de transferencia se caraderizan por ~ entes. persoIliSS U 

organizaciones ~e tienen como fin Intennediar ylo trasladar el conocimiento 

produddo a las redes sociales e fntmamente ligados a los procesos de imovación 

tealOlógica y desarrollo cientffioo. 

El proceso de generación Y flujo de transferencia de tecnok>gta es un proceso 

complejo que tiene fugar en cuatro enlomas básicos (cientffico, mercado, legal Y 

fi1anciero). inwkJcra a varios adores Y depende de lBl derto número de 

elemenu o factores afticot(: 8 registro de propiedad irteledual. los Brookers o 

corredaes de temoIogía, la creaci6n de empresas, el capital riesgo y el desarrofto 

de las capaddades tearl6gicas de la pequena Y mediata empresa (PYME) 

El concepto de redes de conocinienIo no es reciente, está ligado al desc:n'oIo de 

la visión socio46gica del conocimiento cientifico desarrolado a partir def sigk> XX 

en los llamados modelos teóricos de la cienda o paradigmas denHficos. 

La ciencia Y tecnoIo{j'a hoy por hoy constituyen el factor más inportaIlte para el 

desarrollo de la sociedad de conocimiento, los países casi en su totaiidad, 

consideran de extrema importancia la investigación como cataWada del avance 

social y 8COI iÓIllico de las regiones, y que éste tiene un impacto en la socieda::l por 

medo de la necesaria diseminación Y transferencia del conocmienk> y la 

tecnoIc:9a en la misma. (UNESCO, 2003) 
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EsO¡ postIl:Iados encajan 911 las llUIMIS taorias del desarrollo 911 la era de la 

gtr:.haIm *'lit, en donde el .., da ¡110m lSCtOIi y la Irai ISferalIda da capitales y 

fqos de (jnero enIre las sodedates, constituyan el lJlIr*' de encwnIro básico a 

par&' de la i1tegradón de los men:ados Y la a'88Ci6I i de COITUIidades 8COI iÓITriCaS 

Y aAr.IIes en 1Dmo a la expansión del cap'taf S"IO moderno, tanm 911 ios paises 

ricos donde oa.ne ron ma)U' rapid&z, COOiO en 50s paIses pobres cuyas 

condiciones impkIen insertarse iguaitariamerte en <Icho sistema 

En esIe cmtexto, la ciencia y la tea"ioIcga han a5I.JIDdo un nuevo rof en su 

configuración interdiscipli1aria 01 iet Oda al desarrollo de un fTIUldo donde la 

intonnad6n Y las imovaciones cieiltfficas técnicas son el carnft) paa el avalC8 

progresivo 911 los pafses del mundo y el fata)ecimierto de las Ramadas redes 

sociales de conocimiento. 

De igual modo, el erTlpl.ge capitalista ha rddido históricamente en el 

COIi¡pc..1aIuiento de las redes de conocimiento por lo <Jl:8 esta se transforma y se 

adapta a dicha dinámica a parir de nuevas intefpretacione en tomo a la 

predi K:dón, desarollo Y apropiación del conocimienIo cientffico. 

Las redes de conocimiento constituyen una reaidad denbo de las caracterfsticas 

de los sistemas de producción de conocimientos Y de los sistemas nacionales de 

ciencia y tecI'lok9a, su complejidad es sin duda la mayor linitante pa-a poder 

compreIider la estructuradón total de las mismas, sin embargo ,este contexto hace 

que las viejas estructt.as de i1vestiga:i6n a partir de áreas de conocinientos 

desvinculadas con el entorno social, parece que hoy por hoy tienden a 

desaparecei dado su carácter contradictorio con el avance de la ciencia Y las 

nuevas concepciones pkni y tr.n;cIiscipIinarias del conocimiento que exigen 

diseños organizacionales más <rémicos Y adaptados a estos cambios. 
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En esta sentido. el papel de las instiluciones de prodIlCCi6n de conocimiento se 

esIrucIlnrt en la gestión da lo 1nBtIscIpInarto, ptJ"It) daYe, a mi juicio. en la 

eficacia del rnanE!fo de la ~ del proceso por lo menos en el campo de la 

producci6n da .tIica. 

lniciamente la gestión del COIIOá.lielm se centró exclusivamente en el 

tratamiento del documento como unidad primal ia, pero actuaIrnerm se han 

producido grandes avances. Hoy es necesario buscar, sale ocb ¡ar, al' l8Iizar Y 

sinEtiza crfticarnente o de manera ittetigente y racional la gran cantidad de 

i1formaci6n disponiJle, con el fi"I de aprovecharta con el máximo rendimiento 

social o personal. 

La principal función de la red del conocimiento es que una empresa no tenga que 

pasar dos veces pa un mismo proceso para resolver de nueYO el mismo 

problema, sino que ya sepa cómo abordarlo utilizando iIúormaci6n guardada de 

otras ocasiones. 

Las redes de conocimiento son verdaderamente importaI des en aIgulos sectores 

como el sa lita! io, donde medante el <fiáIogo, los profesionales mas veteranos 

comparten sus experiencias ron los novatos. les explican cómo resotver un 

probBna o caso concreto .. Esto puede considerarse una forma de gestione.- el 

conocimiento. Este método de ~ pamite que las personas aprendan, tengan 

aiterio y refuercen sus conocmientos.. 

Enklllces la solución está en transformar el conocimiento tácito en explicito, de 

manera que esté documentado Y amacenado para que kldo el mundo pueda 

hacer uso de el cuando le sea necesaio. Para este fin se pueden empIecw nuevas 

~ coroo las base de datos o Intranet y otras más dásicas (revistas, 

maooates Y bibHotecas), que forman la llamada -memoña organizacional- y 

permiteli orgooizar el conociniento explicitado. Pero a pesar de todo esto los 
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expeñJs recaIca1 que estas herramientas no son una gar.I1tla de buena gestión 

del conociTlienlD, 

En los Minos anos h~ ido emetgleudo dlfa8ldes técnicas para repl8S6Iltar Y 

gestialla' el conocimiento cocIficado desde éreas die! altes: InteUgenda Artificial, 

Sistemas de Gestión de 80s, Ingenieria del Software o desde la perspectiva del 

estudio de los sistemas de ~fonnac:ióIL Este movimiento ha venido a denoninarse 

"orierltación al conocimien1o", Pero para poder constnW tealOlogias efectivas que 

pennita'lla gestión del conodmlento. es preciso corJ1)I"eI1der como los irKividuos, 

~ Y organi:zaciOllBS lo utiIzan. 

En la actuatidad cada vez más información está siendo codificada en formato 

digital, paa que restIte accesible desde las computaOOras. Asimismo, se están 

corñecciorlaKto herramientas que permiterl buscar de fonna efectiva en bases de 

datos. ficheros, siios Wf!b, data warehouse, repositorio, .... para poder extraer 

información de valor añadido. capUa' su siglificado, orgarizarto. en definitiva 

hacerlo (jsponi>le Y convertiJ1o en conocinieIlk>. (35) 

3A GRUPOS INNOVADORES. 

HOTGROUPS 

En su irtecto por crear productos y servicios iooovadofes. muchas empresas se 

han enfocado en el concepto de aeaci6n de equipos. AJJnque muchas de ellas, no 

han tenido los re5Iitados que esperaban. 

Hot ~ no es solo un nombre para otro tipo de forma de trabajar. es "un estado 

de fInimo obsesiOIlado por !na tarea, una actitud compartida por los miembros de 

un QI1.4lO". 
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8 térmilo "hot gtq)S", de acuerdo a ~ 'J leaYitt (36) se refiere 

prirICipaImantB a ~ pequeftos, ya que oonsideraI que las gandes 

organlzacioll8S son muy rigidas. siendo asID una debiidad, am cuando, en el 

ft.mro SE9*á habiendo ~ias da grandes, e ilcluso enames, pero ya no 

seran las prcmides imperb.WabIes 'J lTIOIlOUticas del pasado; més bien estarOO 

diseftadas por lJ"Ia generación, 000 una visión completamente difeI ti te. 

la revolución de la infonnaci6n no sólo ha reducido <istancias en el 1l1lIllOO, sino 

también tierJ1x>s. Este roondo lllEYO es pequel"lo y lo está siendo cada vez más; 

es veloz y está moviéndose con mayor rapidez, obligando a las orgaRzadones 

gra Idas Y lentas a votverse más activas para innovar, y reaccionar más 

rápidamente. 

Los hot goups vienen a ser instn.menk>, tal vez necesario, la habüidad que 

tienen estos gupos para respoI del en forma rápK1a e imovadora ante problemas 

y oporUlidades, los hacen c:pJ8 puedan llegar a transformar una organización y 

traerle beneficios inimaginables. Son sunamente innovadores y reaccionoo con 

rapidez en caso de urgencia. 

Lo que marca la diferencia de lJ"I hot group a 1.B1 simple g~, es el gran 

entusiasmo, su profunda dedcación, Y contagioso entusiasmo paa hacer de una 

si11pIe labor a algo importante. 

Hay inJmerabIes labores que fracasan, o son terminadas mal, fuera de tiempo, 

por la simple razón de que el ~ responsable no tuvo el ertusiasmo, 

mofivaci6n Y dedicación que un hot ~p hubiera tenido. 

Mientras que los equipos, son ...,icClnerte la agrupación de fuerzas para una 

tI"ea especial, como también lo pueden ser las asociaciones de expertos, los 

cousejos o los comités. 
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OJakJ,Iiara de los iSIIltaiores se puede b'alsfoonar en un t-d (J'Ot4). pero pocos lo 

hacen. 

Los hct groups pueden ser ~ <iYersos. no requieren integranIes meIec:IuaIes, 

~ tampoco los excluyan, sieellpf8 Y cuando no entorpezcan el desalok» del 

grupo, asi oomo tampoco inporta la clase social, estatus plofesiOl,aI, raza, sexo, 

reigi6n, y otros. 

DlrcInIe ta hisloria de la hlJfTlafWdad han existido hot ~, incluso aIgUlos de 

eIos solo existieron pcn CI..Il'lpW con una fimción , pero que fue tal el beneficio 

que inpadó en su manento. 

De estos hot ~, se restI1'l8 que: 

• Cada uno de esos ~ se seJtla comprometido con lUla misión 

impatante, muso vital, que ennoblecla ~ a sus miembros 

• En cada uno, la tasa, daninaba las damas consideraciones, pues el 

proceso era arduo y embriagaOOr al mismo tiempo. En contra de lo que 

~ algunos postulados de la teoria del desafroIlo de la 

organización, las relaciones i1terpersonaIes tenlan sólo funciones 

secundarias. 

• Todos esos hot grot4)S tuvieron vk1as relativarnerte cortas. pero cada uno 

de Ellos es recordado por sus participantes con nost.a9a y con ~ de 

detalles. 

Hot ~ no es sólo un l'lOITt>re para otro tipo de unidad estrucIu:raI; es un estado 

de ánimo obsesionado por LOa tiSII'ea, lI1a actib.td compartida por los miembros de 

un~. Las organizaciones necesian muchos grupos de esIe tipo péI'8 afrontar 

el caos de sus anbientes, los cuales C3Tlbian con rapidez. 
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A finales de la década de los s le Itas, muchas empresas volea 01'1 hacia los 

japa a I a B y su estilo de trabajar, Y fue asi como esas enlpasas ti I ip8Z:aI on a 

~ el trabajo en equipo, áraJos de calidad, 9QI ipos autcgestio¡ lados, 

como les Iamaron aI!JJ'tos adores; alIlado a I o .. Ila iOI se desarroHa on iéalicas 

para traba¡o en equipo y se ~ I al ya ar.ocido desa i dio orgarnacional 

(DO). 

Los hot groups no están reIacIa lados con el ~ de trabajo descrito en el párrafo 

antericr, Olés bien puede decirse (JJ8 no nacieron en ésta época. ya que los hat 

~ existen desde hace miles de anos y es a finales de los setentas cuando 

i lQIesart de manera formal. por asf decno, en las grandes empresas. 

Es la dedcacióo, el tesón contagioso que hacen los hot ~ en busca de hacer 

algo importante, lo que los distilgue de otros gru~ Los iltegantes de un hot 

~ no necesariamente serán muy triIartes i1teIectualmente, ni pertenecerán a 

LOa clase social 6 raza especffiar, es, como se mencionó al inicio de éste páTafo, 

su entusiasmo, su atto sentido de COf11lfOITIiso hacia la tarea, lo que hace a un hat 

~. 

9JaI sucede con los lideres de los hot groups, mas que requeri" que sean 

sobreS.SII rtes en algooa área, se necesIa que estén plenamente comprometidos 

con el grupo. 

Existen dos caracterí sIicas principales en los hot groups: 

• Sensación de en~iento. Se sienten oomprometidos con una misión 

inpcrtante, incluso vital, c,J8 ennoblece personaImerte a sus miembros. 

• Compromiso por la tarea La tarea domina todas las demás 

consideraciones, incluso las re&aciones interpersonales tienen solo 
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Am ruando las empresas habian rechazado a las personas que se distinguian por 

su dinanismo, posI&ionnenIe empez:a0l1 a ser aceptados, reconocidos Y hasta 

sllidtados, ya (JJ8 se hicieron notar sus contriluciones a la Oiga 1iza:i6n. 

Ya hemos hablado en el capftuIo anterior de la trascendencia del trabajo en 

9(JJipo, que.. usado en las orgalizaciones japonesas, se legó a ver como el 

rnébjo ilfaIibIe para un despegt 19 inportante de ruaIqtjer empresa; sin 

embargo, para Jean UprnarH3Iunen Y HaroId J. Leavitt, -el brote reciente de los 

h<t ~ no tuw mucho que Y9I" con JapáI ni con las investigaciones 

académicas al lteI jo¡ es relacionadas con la dinlrnica de grupos. 

Los hot groops no nacieron del desarl'aIo Of'931izaciona1, habtal existido miles de 

años antes; sin embargo, no fue sino hasta tinaJas de la década de los setentas 

ruanOO hicieron una entrada si!J'lifIcativa en el mundo de las orgarjzaciones 

grmdes. y avanzaron coroo ~a avalancha y no en un lento barquito proveniente 

de Kioto, lo hicieron a través de los nueYOS ricos jóvenes-. 

En el vertigi1oso mundo que vtvmos, a/tamente oompetitiYo, las empresas 

recperen también de personas que. foonen 9rl4lOS, también ansiosos Y veloces, 

<isp18Stas a arriesgarse por ser "'novadoras, emprendedoras, perseverantes para 

obIener sus Iogos. 

La forma en que traba¡.., los hot groups, que los hace diferentes, aún cuando su 

periodo de vida sea corto, 500: 

• Trabajan de moOO informal Y democi ático 

• Cuida¡ su salud mental. 

• Trabajan dLl"ante muchas haas, sin perobirlas como trabajo. 

• Sus mierrDros trabajan pa-a el grupo, 8lR'lQUe estén lejos. 

• Crean símbolos que los definen. 

• Sabes que son especiales y gustan alardear 
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• la eYaluaciones de da! e l'J1)8fto incIYtduaI ~ su trabajo 

• Los planes de incentivos pa'IOIaes ta¡1pOCO les Uva. 

• Suelen crear enemigos verdaderos Y a veces también imaginarios. 

• SuekIn trabajar en forma ob S B stva Y mtdIas veces en secreto. 

• Su incIilaci6n a los sea eles y a aear enemigos , en ocasb IEIS hace que 

se pasen de la linea. 

• CUando se acaban, es definitivo. 

Liderazgo. 

Durante el trabajo en los hot goups, a veces legan a no tener lideres, aun cuando 

la ~ ma)Uria si los tienen, Y pueden ser de tres ~ 

• Directores. Los que dirigen la ortpJesta. 

• Mece! aas. No participan., pero brindan ayuda con rear.>OS y respaldo 

poIftico. 

• Los g.laI'dianes de la lama. Los que s9Jen trabajanOO aJaldo la función 

del hot ~ ha ternWlado, lDéndose a otro ~ nuevo para asegurar 

una continu idad. 

El ser IkIer de un hot grot4) es una labor llena de obstáculos, es una actividad que 

fe(Jliere, (como define al propio hot goup) el estí:w' comprometido con la tarea. En 

aI!J..-.as ocasiones, los lkieres estan muy concentrados en la tarea que se olvidan 

del poder Y la politica, llegando ilduso a ser hasta ingenuos en éste ármtto. 

En la mayor parte de los hot groups se hacen necesarios los tres tipos de lideres, 

ya que por ~a lado requieren una guia, por otro necesi1ai. apo'JO en recursos y la 

conmuiclad de la fundón del gupo. 
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Como se ha met IdoIIado repetidas veces, la tarea es el eje principal del hot 

PJP. Los auUes, dan una saie de sugerencias 8 fin de que el lIder no centre 

SU .. mi lI1icamente en la tarea. la SUgBlencias son las siguientes: 

• Piense que las pelSOIIaS son prmero, no que la tna es prinero, y actúe 

en consacuencia. 

• Parte de ser llder es do! riDH" la adll8Ci6o, por tanto use todo su ser. 

• Un trabajo rnaglffico no basta, también hay que venderlo 

• Identifique una tarea valiosa o desctt>ra la manera de hacer una ya 

exislente sea mAs valiosa. 

• Siempre que pueda, mantenga a su grupo en una posición de desvalido. 

• Los ha: groups deben tener plazos Y otras seftaIes en su ruta. 

• DesarroIe su sentimiento de COI'1'UIidad. 

• Haga lo posible por dar a su grupo tiempo suficiente para resplfar. 

• No se emper"ie en que su grupo trabaje a toda máquina durante tcxIo el 

tiempo. 

• Tenga los ojos bien abiertos paa detectar si el grupo está a pI.I1to de 

fundirse 

• Prepi:rese paa l1'IOI1'lerIIos de dOOa, sequla, depI esi6n Y disensión. 

• Le ~ o no, usted tiene que rnanE!far el significado. 

y COI"JÜI'l(a¡ los autores ca¡ rMs recomendaciones para que las organizaóones 

tengan una aJltura que acepten y fomenten los hot groups: 

• Exprese su mención con voz fuerte y clara, Y con freruencia; después, 

demuestre que es en serio lo que di¡o. 

• Identifique y, en caso necesario reclute, a posibles lideres de hot groups 

• Enruentre gente dispuesta 8 integar hat groups Y apóyejos; ahl es donde 

encontrará a los posibles lideres. 

• Faciite, en la medida de k> posible, que los grupos introWzcan a las 

personas que quieran y que expulsen a las que no quieren. 
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• Fomente aIgú'I ~ de compela tela (no todas) mn el ex&erior; hacia el 

Oerior tal Ya prefiara torna .... caTeas, pero ClJidase de las QUBIT8S. 

• Revise sus ptanes P2D la EMIIuación Y las recompensas. Aseg(rese de que 

premia el d 8 S Si IIp9fto de todo el ~ Y no solo el de las estrellas 

individuales. 

los hot ~ tienen lI18 estrudI.I'a que busca mayormente la relación igualitaria, 

que una jerárquica, aunado a lo arterior, la comurñcaci6n en Jos hot groups tiende 

a ser dentro de un ambiente con liJertad, si se Iiegal a encontrar hot ~ 

donde tenga IlmitaciOll9S o 19Sb k:cioi leS en la 00I'IlIIIicaci6n, es paque el mismo 

Qfl4X) as! lo detennila. 

De j¡¡p.JaI forma, los hot groups son. en la mayoóa de eIos, gupos pequeños, 

cuando son grandes, tienden a dividirse en pequenos. Cuando el hot group es 

grmde y se dispersan en gupos ~, suelen r acofllpaftados de presión, 

que se convierte en hostilidad al desintegrarse. 

Las OIgBilizaciones !J3ldes, como se mencionó antetionnslile, requieren de hot 

gl"Ol4)S, aIl<J.Ie en muchas ocasiones haya tensión pcr parte de la organización 

para con los hot groups, Y viceversa; pero vale la pena resaltar que para diversos 

lagos dentro de una empresa. se reqtiere de grupos emprendedores y dedicados 

a la tarea, que es lo que hacen los hot grcq>s, es muy probabie que los miembros 

de 1I1 hot group se stental mas lealtad por su objetivo ~e por la organización. 

0J;:n00 tri hot group labora dentro de una organización, puede haber inquietud 

respecto a las normas y cUbra organtzadonaI, por parte de los demás in~tes 

de la empresa, por lo que debe tenerse cuidado en que si han de introducirse 

cambios, estos no sean drásticos. Si bien es cierto que algunas empresas 

r9(JJieren cambios, sobre todo aJando se han manterm "demasiado tranquilas", y 

los hot ~ pueden ser el medio para generar dinamismo en la organización, 
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también es c:ier1D que se deberé tener a..1dado que esIos cambios no generen fa 

al sis cSad y temores que los call1bios traen COIISigo 

Por lo anterior, la organización debe valuar si el costo del bEIleIcio que genere un 

hot goup, vale la pena c:aE'a el cosIo que gell8I'ilI'1 los cambios. paque 

defiritivamente se tendré cpt pagar tri precio por la laIxr que realice el hot goup, 

ése precio puede ser bajo ccm-a el costo dellogo, o bien ser oorrespoi Kfiente. 

Cabe mencimar que cuando se está en aisis, es ruando prilcipaImente surgen 

y fulciooan mas los hot ~ claro que reqtjeren tantiérl de lbertad, ellos 

mismos pondrán sus reglas, y ron el fmpetu Y dedicación a la tarea que los 

ca aderiza, lograrán su oqaiYo. 

Ocurre también, que el Qn4lO agote su dinamismo, que puede deberse a la 

retirada de algún lider, la llegada de alguien diferente, falta de recursos, o 

cuaIq¡jer otro factor, por lo que hay que estar atentos a los cambios, vigilando 

también el arrtliente, i11erno y externo, buscando COIllnlTestar los factores que 

desencadenen la desiltegadófl del ~. 

La apaI ici6n de un hot group puede da'se de forma espontánea o generarse en un 

mEdo hosti, pero eso no impedirá que el grupo aporte algo nuevo, hay que 

dejarlos existr. 

As! oomo ya mencionamos los ~ertiginosos cambK>s que tienen las empresas en 

éste mLrldo globalizado, también vemos organizaciones qua se han abierto a 

éstos cambios, alglJ'laS lo tal hecho a raíz de un hot goop, otras creando hot 

~ para mantenerse vigertes y a la vez generando cambios. 
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CAPITULO CUATRO 

CASO PRÁcnco 

4.1 Generalidades de la empresa 

Empresa mexicana, ~ de estudio, fue esta~ en el Estado de México 

desde hace més de treinta anos, deócada a la fabricaci6n de materia prima pa-a 

la industria de los éÜlleI1tOS, cervecerta, texties, detelgentes Y curtidurfa. 

Su estructura orgCl1izaciona1 se muestra en el siguierte orgar ligama: 
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En sus trenta anos ha ~ posicionarse en LrI mal cado, de gran 

competiIMdad. 

Para la eIabaad6n de sus productos ruenta oon 49 pe! sa lBS sindk:afizadas, las 

cuales están distrbuidas en las s9JienIes á"aas: 

30 en producción 

12 en malteuirriento 

7 en ama::enes 

/vea de producdórl. 

B personal que labora en ésta érea cubre tres Unos de lunes a ck:lrTm9:>, de 

acuerdo a los siguientes horarios: 

1er. TlITlO de 6:00 hrs. a 14:00 hrs. 

? Tl.mo de 14:00 a 21:30 tvs. 

3er. TtrnO de 21:30 a 4:00 hrs. r) 
r) se trabaja !na hora Y meda más extra, para salir a las 6:00 trs. 

De acuerdo al rumo, prinero, segmdo y tercero, se trabajc:rl amo, siete y media y 

siete horas respectivamente tal Y como lo marca la Ley Federal del Trabajo en 

viga. (1) 

Por la naturaleza de su proWcci6n, la planta Iabaa todos los días del afio, 

incluyendo sábados, dantngos Y dfas festivos, los trabajadores descansan 1I1 dra 

a la semana. 

El área de pn:xklcción a su vez se Iivide en los sigt.ientes departamentos: 

Fermentación 
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UquIdos.. 

Secado 

La producd6n se iIicia en fermentación, donde al recibi" en una "bazooka- el 

produdo, se traspasa al fermentacIa, inicia el proceso alill9l¡talldo al mismo con 

los nutrientes nec B Sal ios para reprodudr el proc:iuc:t). esta etapa puede dlr8J' de 8 

a 20 horas, de acuerdo al tipo de producto a procesal. 

Durante el tiempo que dura la ferma1taci6n es necesario estar al pendiente del 

nivel de acidez (ph), temperatura, y que la fermentación ocurra dentro de los 

rangos de esteriidad, calidad Y cantidad que cada producto necesite. Si por 

a9ruI razón no se dan las condiciones de la fermentación, se deshecha el 

producto, si es posible rescatar algma pata se procede para ello, en caso de que 

todo el lote se contamine, se deshecha en su totalidad, con el consiguiente costo 

que esto representa 

Una vez fermentado el producto se envla al área de Uqtido, en ésta sección se 

fitra y si es necesaio se evapora el producID. las medidas de segLimiento del 

proceso tarrt>ién aquf son importaltes, esta etapa puede dLrcll" de 4 a 12 horas, 

para enviar10 a secado, donde se determina la pi esentaci6n finaJ del prodocto, 

pdvo, grantjado, o bien se omite ésta etapa si el producto se entregará en su 

forma líquida, de acuerdo a las especificacione proporcionadas por el diente. 

Cada departamento tiene un operador y un ayudalte, más un ayudante que 

asiste en todas las áreas, según sea la caga de trabajo. 

En caso de ausencia de los trabajadores, se puede realizar la labor sin un 

ayudante, pero no sin un operador, ya que es el responsable de recibir la 

producción, procesar1a Y transferirla a la siguiente á"ea. 
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El proceso en general es muy deIcado, teniendo que estar rnkIerlOO Y anaIzando 

microtJQógitana., cada determillSdo tiempo bias Y cada una de las etapas de 

produ<xXn 

Debido a lo especffico de este proceso, los 8)\Ida1tes Y operadores se tienen 

que tonnar en la propia 9I"I'lp esa. de tgual forma si por aIgtna razón se retira1 de 

la misma, la pi eparaci6n que reci>ieron. difk:imente es apicable en otra industria. 

En el áea de prodIlCdOO se traba,la con 13 operadores, 13 ayudantes. 2 

operaOOres de reIeYo Y 2 ayudantes de relevo; los ayudantes lrlicamente pueden 

laborar en el área des9lada, si por atgI.Ila razón se cambia de área, se paga 

difel8l1Cia de categorfa (a)\.ICI~ de reIeYo). Los operadores Y ayuclartes de 

relevo laboran tres dlas en un área y los otros tres en otra área. 

El rol de hmo de producción, se labora de la siguiente forma: seis días en el 3er. 

tumo, se descansa 00 dia, se tra~an seis cnas en el SE9JOdo rumo, se desea ISa 

un dia y se trabajan seis dias en priner turno, por lo que cada veintiún dlas se 

repite el rol. 

Con este sistema de ~ se tiene lo siguiente: 

s~ se descansa el mismo dfa, 

El rol se repite cada veintiún días 

Cada operaOOr y cada ayudaltes sólo COIIOC8I1 la función de su área, 

excepto los relevos que conocen de dos áreas. 

El personal de producción reporta a un supervisor de producción, que al no estar 

sindicafizado rola b.mo con un programa diferente al de los ~. 
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0uranIe el len::er tumo Y los tras tumos da sébado Y domingo, el Sl4J'8I'Vfsor de 

~1CCión es la méxillla autoridad de ia empI esa. Debiendo reporta. a sus 

supe¡ iores tas novedades mecianta ndo. 

Los requlslos para laba'ar en prociJcdón son: 

Edad de 18 a 30 anos 
EsooIaridad: mtnmo secundaria 

Condición ftsica: capacidad ftsica para lllO\Iirniento de materiales 

Sexo: rnasaüIo 

Experiencia para ayudante de producd6n: no necesa ia 

Experiencia para operadoi, operador reIeYO Y 8)Uda'rte relevo mínima de 

un afio en el área. 

Para asistr en la instaadórl de maq¡.inarias Y mantenimiento, tarto predictivo, 

preventivo y COO'9CtiYo. de las mismas, la empresa ruenta con mecánicos y 

electricistas, ~e apoyan a la planta producIiva. 

Del persooal de mantenimiento, se tienen 5 electricistas, 5 mecánicos y 2 

ayuda1tes de mantenimiento; de los cuales, un l1"I8ClIrico y un electricista estarán 

en el primero, otra péWeja igual en el segtrdo Y de 9JaI forma en el tercer tuno; 

los restantes laboran en el b.mo conocido como mixto de 8:00 a 16:30 hrs. de 

lunes a viernes y sábado de 8:00 a 13:00 tvs. 

El personal de maTtenimielto, al depender de otra superintendencia, cuenta con 

un rol diferente al de producci6n, de tal forma que los mecánicos Y electricistas no 

form .... ~ fijas Y tampoco, necesaiamel'lte, estarán con los mismos 

cornpaOeros de producción Y supervisor. 
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Sus funciones las raafIzaIl bajo las órdenes de los supervisoras de 

mallali'rier*), qt.ienes tes dejarWI indlcarioi'18S pa esai&o para que las e;earten 

dtrante el tercer b.mo Y fin de semana, ~ no COI tia él I CCI1 su supervisión 

directa. Será en éstos haarios que el supervisor de producci6n puede sdidtar 

apoyo al f1'I8Cérko Ó electricista de tumo. para salva" aIglna amarga !cia, más no 

será raspoIlSabIe de las labores cp.I9 realcen dlnnta la jornada mencionada. 

Los ~ paa labaar en mantenirTtienk> son: 

Edad de 20 a 35 anos 
Escolaridad: núnimo técnico en el érea requerida (electricidad Ó 

rnantenmien&o ) 

Concici6n fisica: de acuerdo al puesk> (rnecálico Ó electricista) 

Sexo: mascuino 

Experiencia: mÍllma de tres Mos en el área requerida 

A fin de reaizar las labores del almacén de materia prima Y de producto 

terminado, se dispooen de siete personas, ~ laboran de 7:00 a 15:00 hrs. de 

kmes a viernes y de 7:00 a 13:00 hrs. los sábados. Éste personal recibirá la 

materia prima, apoyará en el movimiento de materiales, seleccionando el material 

aprobado pa- Iabcratorio de conb'ol de calidad paa surti" a la planta y reciliendo 

de la misma el producto terminado, el cual empaca1 Y etiquetcrl de acuerdo a los 

requerimientos del dienle. 

Los requisitos para labaar en el almacén son: 

Edad de 18 a 30 años 

Escofaidad: mlnlmo secundaia 
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Con<IcIón flsIca: capaddad pma carga y descarga de materiales 

Sexo: mascuino 

Experiencia: no nace SEI ia 

SlncIcaIo 

El personal está afi$iado af Si'KicaIo lndeperdenle, el cual tiene catorce anos en 

la empresa, después de ganar la tituaidad a la CTM; el Delegado sindical lleva 7 

años en el puesto, habiendo tenido en los últimos anos una actitud negativa hacia 

la empIesa, llegando al grado ilcIuso de boicote. Y negase a cambios de roles, 

de estilos de trabajo e incluso cambios de puesto, lo que ha retrasado el avance 

de aIg.mas funciones. 

El comité sindical únicamente ha buscado verse favaecido, desajdando su 

trabaio, su desarroüo persa Iiaf Y hasta ~iaI. 

La et I pesa y sindicak) tienen firmado un convenio de productivjdad, mediarte el 

cuál, cada tres meses se evalúan a ruatro trabajadaes, quienes obtengan 

caIificad6n mayor a siete, recibirkl un incremento que puede ser desde et dos 

hasta et QJatro por defto, los trabaja00r'9s que no llegan al siete de caificaci6n, 

podrán ser eYaIi lados nuevamente en seis meses, es facultad del sindicato 

determinar los b'abajadores a evalta, siendo pc:testativo de la empresa. señalar 

los factores a EMWar. 

El convenio sei'\aIado ha preselltadO varios incoovenientes: 

• El delegado determina los trabajadores a evalua--, sin utilIzar un método 

especffico, es deci", prtvi1e@a a a9Jn0s, disaininando a otros, provocando 

marcadas (jferenc:ias que ocasional irrror fu Illidades y desmotivaci6n 

entre el personal. 
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• B poIcaitaja de ilc:rernenk) seI'Ialado en el COI1Y8I1io es fijo, por lo que en 

su morTI8i Ito se midió (probabIemeIm) COI1b'a la i1fIación, presa Ita Ido 

ahora l.W1 problema. ya que no puede variar de acuerdo a la infIac:iOO ylo 

medrse contra aIg(ri 000 indIce (safarios mlnirnos 6 l1Kice de precios al 

coosunidor. ) 

• B mnvenkJ omIe .... tiempo para evaluación del mismo, por lo que estará 

vigente en tanto empresa Y sindicak> leguen a LIl acuerdo paa revisarto; 

daio que el porceI iIaje de inaemento que marca el convenio en éste 

momento es sumanente atractivo, el sindicato se niega a revisar dicho 

convenio. 

• Linita el desarroIo Y la competa da. ya que únicallleOÍe se req.¡iere que 

pase el tiempo paa ser evaluaoo., y en caso de no pasar en el primer 

irtenlo, nuewmente se evaIuaá y asi hasta p<mar. 

• Al propooer seis trabajadores Y otorga" aJatro incrementos, siempre habrá 

dos ilconformes, sin inportar que hayan hecho una buena actuaci6n; de 

)gua! forma si se preseiltan seis carddalos poro competentes, cuatro de 

eIos recibirán l.W1 ~, sil inportaI si su desempeño haya sido ma&o. 

La ~ aJenta con 5 supervisores en proWcci6n. tres en mantenimiento y 

uno en almacén, tos aJties trabajan de la ~ forma: 

En producción, cuatro supervisores trabajan sets d~ en prTner tumo y 

descansan un dla, seis dlas en segundo tumo Y descansan un día, seis dlas en 

tercer tumo y descansan cinco días, obviamente alternando entre ellos. B quinto 

supervisor (llamado supervisor general) trabaja de 6:00 a 3:30 hrs. de lunes a 

viernes. 
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Los supervisaes de manteninienlo bi'" de 8:00 a 18:00 tIrs. de l...-.es a 

viarnea, roItIIldo8a .... ellos la ~ dellMIado. Cuando hay ooa emergencia 

en Ea pImlta, as6stan sil impa1a la hora. 

B ~ del Almacén babaja de 7:00 a 16:00 hrs. de It.nes a viernes y los 

sábados de 7:00 a 12:00 hrs. 

B <iseno de la investigación OOlltailpl6 la Jonm.rlaci6n y consIrucd6n de dos 

i1stn.mentos de medci6n, que se aplicaron a: 

1. Directivos Y Supervisores (aJ8StionMo anexo 1) 

2. PersooaI skKicaizado (ellbtMstas) 

Los instrumentos de medición (cuestionario) disellado para el personal directivo Y 

supeMsores, fue apIcaOO a ruatro dnctivos Y ruatro ~ e incluyó 

veinte preg.mIas cerradas, lo que pem Iitió la obtet lÓÓii I de datos cuantitativos. 

AdicionaImefte. en el aspado cualitativo. a k>s directivos participantes se les 

realizaron cinco interrogantes, relaciolladas con las variables de clima 

organizacionaI y ~o en equipo. 

En pro de conocer la opinión del personal sirKicaizado sobre los tópicos de 

perteoencia a la organización, capacitaci6n, motivación Y trabajo en ~; doce 

trabajadaes fueron entrevistaOOs (cuatro por tuno), elegidos de manera aleatoria 

e inálCállOOles la importancia de sus opiniones para ~ el clima 

organizaciollal y trabajo en equipo (daros cuaitativos) 
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Por las caactal:slcas del enmmo laboraf. los particIpaIltes no dejaron n:ilgl.na 

evidencia esaIa, que les asegtrÓ su segwidad laboral. 

El balar.*' de los datos obteridos (a.&antitatIYos) fueron sistelIstizajos con el 

~ de la hei I aJI'Iiei Ita estadfstica ilcIuIda en el paquete computacional ExceI. 

las resp estas emanadas de las entrevistas (orales), se sistematizaron con la 

eIaboriDón de tablas de respuestas diseftadas en el procesada de palabras 

Word, Wildows 2000. Dichas tablas incluyen el nombre del entrevistado, un breve 

texIo que contiene los elementos impCIlartes del comentario y \na cokmna para 

resatar las ooiocidendas entre los paticipaltes. 
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RESUI.. lADOS Y DISCUSIÓN 

Los resUtados obtenidos se enaJEIMan a ccnIinuaci6n 

Ag. 1 RESUL lADOS DEL CUESTIONARIO 

No ComenIaI Klos 

PREGUNTA SI NO COIdestó 

1.¿la empresa cuenta con 8 

agBIligrama departamental? 

2. la empresa ruenta con 1m 8 

agaIligrama interior? 

3. la empresa ruenta con maruaI 8 

de orgaRzación? 

4. la empresa ruenta con maooal 8 

de producción? 

5. ¿CuéI es la plardla del De 104 a 100 

per5OI'd? 

6. ¿CUántas personas son 49 

sinclicá'lZ3das? 

7. Exista una filosofta 6 2 

instiluciooaf? 

8. ¿TI808f1 una misión en la 4 2 2 

empresa? 

9. ¿la empresa cuenta con una 4 2 2 

visiOO defilida? 

10. ¿La erJ1>reS8 se ha 4 4 En aIgmas áreas sí, 

actualizado tecnológicamente? en tanto que en otras 

hay serios retrasos 
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11. Las instalaciones de 182 6 ReqlEre 00 luga" 

ell..,.... son ia8 adeai8das? mayor para aecer 

La Oigilllizaci6n del 

trabajo actual 

favorace la 

pn:xb::tividacI 

12. Cuenta con aIgLna 8 

certificad6n de cciidad? 

13. ¿Conoce todo el personal la 2 4 2 

situación econ6mk:a de la 

empresa Y si puede atender 10das 

sus necesidades? 

14. La organización del trabaP 8 

actual favorece el trabajo en 

equipo? 

15. ¿la supervisión pueda 7 1 Los st..,arvisores 

a.JfI'1* con los pi OQI a nas de reqWeren mas 

capa:Iacl6n y oqetivos de la tiempo para 

empresa, conjuntanente con el interactuar con el 

personal de la planta? personal de la piaría 

16. ¿ Los roles de rumos usados O 7 1 

actualmente. propician desarrolk> 

e integI ación del personal Y la 

prodIlCCi6n? 
I 

17. ¿8 actual rol de b.Jmo 5 1 2 , 
1 

fcMJrece la comll1icaci6n del 

personal con sus supervisores y 

en1re eIos mismos? 

18. ¿ La relación empresa- 8 

sindk:ato favorece el trabajo en 
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eq.ipo? 

19. ¿Existan reooimes de trabajo 8 

en toOOs los niYeIes? 

20. ¿Se evaIUa el trabajo del 2 4 2 

personal sindlcaizado? 

De los resIitados obtendos de manera ClJa'l1itativa, adk:ionaImenta a la fuente 

cuaIIativa, detecta. lOS lo siguiente: 

• los roles de tumo del pen;onaI sDficaIizado, no coincide con el rol de 

tlmodela~. 

• 8 actual rol de tumo de producci6n es diferente al de mantenimiento, 

ocasionando que taJ1)OCO haya cOOesión entre las áreas 

• Al regirse bajo este rnodefo de rolar tumo favorece la irKIviduaida::I, más 

que el trabajo en equipo, ya ~ es poco lo que se interactúa con los 

mismos compañeros. 

• Dlnnte una semana de trabajo tienen diferentes supervisores, al tener 

roles de rumo distintos, lo lJl9 ocasiona una falta de liderazgo único. De 

igual forma el supervisor comparte la responsabilidad de los operarios con 

los otros supervisores, con sus coosecuentes debilidades. 

• El dla de descanso del personal si'xicalizado que rola tumo siempre es el 

mismo, cua'ldo requieren descansar un dia diferente lo tienen ~e pedir a 

cuenta de vacaciones 6 negociar1o con algún campanero. 
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• La supervisión tiene cIífia.Itad psa caIficar compIetama1te a un nbajador, 

&al opiliouas entre 108 aupavisorae en ralaci61i a 00 trabajador, son 

distintas. Asi IIisi 110 los trabatadores legan a COI11XIla se de manera 

diferanIe con cada supervisor, dlfk:ultando la oqetMdad de sus 

ewIuacIcnes. 

• Los supervisores dejan de ver a k>s trabajadores por ci'lco dfas, cada 

mes, Y por dos 6 tres dlas a la semala, al menos, obstaculizando la 

commicación. 

• Es diflcl cumplir con los p6ales de capacitaci6n ~ ya que no 

es posible reunir al persooaI sinclicalzado para capacitarlos. 

• Existe lB1 progama de pláticas de seguridad, ~ deben dar los 

~ durante la jornada, lo aJal es dificil darle ~, ya que 

no se dispone de ÜEII'J1lO en haario Iaboratie. 

• B sindicato mantiene una posUa rigida respecto al convenio de 

pnxIucd6n, el cual tiene los siglientes incoovenientes: 

a Hay favoritismo para elegir a los candidatos a evafuar. 

a Los trabajadores elegidos ya tienen ilaemento por el sinpIe hecho 

de resultar eIedos, sr. inportar SU desempeño, aÚ1 ruando sean 

rechazados, a los 00s meses se obliga a evaiuarlos nuevamente. 

o En cada evaluación habá dos personas incortormes por no recibir 

incremento. 

o La evakJación no propicia el trabcIjo en equipo, ni está relacionado 

con tos rendimientos de la empresa, por lo que genera 

individualismo. 
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o Las EMIIIuaciones se nHizal mecialte LI1 COIIS8lISO de ~ 

quienes no nec:e&ariImar*t ooD:iden en sus apraciaciones, 

genera¡ Ido irJca lfonnidacI con los evaluados. 

• 8 personal silcIcaizado descoJ lOC8 la situación rea de la empresa. 

• Dado que existe fawritiSlllC) por par1e de los represa ¡altas sindicales, tos 

SlI9Idos del peI"SOllaI tienen marcadas diferencias m tener relación con el 

d~ 

• 8 Indica de auselltismo es etevado, principamente los dfas festivos, 

ocasCnando retrasos e ¡na ema rtalldo el cosIo paa la producci6n, ya que 

el personal no está motivado a laborar en éstos dfas. aún cuando se 

COI1'opIOO1etie al COIltJ atarse. 

Desde el ~ del personal sindicafizado, nos encontramos que: 

• 8 pen;onal no se siente integrado, ni a la empresa, ni a su área ni a sus 

~ 

• los trabajadores dasconocen el proceso totaJ de la empresa. Lo que 

ocasia la que no tengal el ClIidcdo necesario en su labor. 

• AiIt cuando la erT1>f'8Sa ruenta oon la certificaci6n ISO 9000, los 

trabajadores no tienen la plena conciencia de calidad, ya que sólo a unos 6 

en pocas ocasiones se les puede dar la capacitación apropiada; aunque se 

les pague el tiempo, es dif\ci! reunir ~ para capacitarios y llevaf" el 

SE9Jimiento apropiado. 
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• AS corno hay trabt;1Kk:ras ~ no tienen interés IegltillO pa la erJ1)I'9Sa, 

kJ& hay quienaa si tieOan In&aréa Y ~ pueden epatar ideas p5B mejoI ar, 
pero no hay un mecanismo para fomentar esta COfTUlicaci6n. 

• Los dientes de la emp¡8Sa Je soIicftan la certiHcaci6n de buenas prácticas 

de manufactura (BPM) para lo que se necesita de mayor compromiso por 

pata def persot 131. 

Las evidencias aportadas por los instrumentos de medición, nos permiten la 

identificación de las siguientes fa1aIezas, debiidades. amenazas y oportwlida:Ies 

para la empresa 
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FIQ.2 CUADRO 

OPORTUtmADES 

FORTAI EZAS DEBILIlADES AMENAZAS OPORTUNI)ADES 

EstaIHdad del ActuaIlzati6n al Cambios rápidos PennaleIICia en el 

personal (cero costo de maro de de temdogia en el mercado de la 

roladál) obra moodo indusVia qufmica 

Productos no Altos costos ~ Posidooamiento en 

modificados mercados 

genétKanente ~ 

Personal con Resistetda al Nueva genE!f3dá1 Capacitación de 
experierda en 

cambio aHo nivel produdos y con ma)UeS 

proceso conocmientos 

PrtxIucci6n FaKa de persoI'l3I Nueva~a .Actualización del 

automatizada I especiaizado personal. 

CertificacioI' leS Desperdicio de GarrDos Disr1W'Il.rción de 

JS09000 tiempo para coostaltes en las ca IIp6tidores por 

Buenas prácticas aseguar la I certtficaciones no certificarse. 

de marufactura certificación 

PersooaI Ina'emento en SaUaci6n de Desarrollo de 

comproIlletido nómina por tiempo mercado nuevos productos 

(trabajar kxIo el extra 

año, los 3 rumos) 

Sentido de Confictos con los Exceso de Innovación 

pertenencia con la que no se iñeg¡ a t competencia 

empresa, de gran 

pata del personal 

Deseos de trabajar Descooocmiento Sindicalismo DesanoIlar lideres 

eneqtjpo por parte del corporativo c:onguentes a la 

personal de los realidad 

beneficios 
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A través de Jos anos fa empI esa ha ido adquirienjo compromisos, como Jo son la 

certificaci6n ISO 9000, el COIlY9Ilio de pn:xIuctividad, y por supuesto EH principal, 

los requerinientos de los cIienIes, <pJe con el sistema de Irabajo acIuaI, se le 

dificulta cumplir, sin antes eJectuar negociaciones incluso onerosas y logrando 

pesadamente sacar- adelante la producción, con una i! ICOIIformidad constante de 

los involucrados, operarios Y supervisión, asi como pefSOOaI administrativo 

muso. 

Las erJ1)I'9SaS inteligentes del siglo XXI tienen como meta y objetivos corporativos: 

la competitividad, ser altameuÍ9 productivas, mantener tecnoIogla eficiente, 

elevar la calidad de vida de la sociedad,. aJk:I..- el entorno ecológico Y akalzar la 

exceIeIlCia. La empresa reqLiere por lo tanto una adeaaJa p.artidpaci6n en 

todos y cada uno de sus procesos en su gestión corporativa, a fin de akanzar los 

objetivos seí'ialados. 

Después de anal izar las alemativas que elim~ los Inconvenientes arriba 

mencionados, se llegó a las s9iierms propuestas: 

,¡' Trabajar en una excelente cultura organizacional. 

,¡' Adortar fiosofia de realizar trabajo de calidad 

,¡' ImpIemen~ eqL.ipos de trabajo de alto rendimiento. 

,¡' Reaftzar las actividades necesarias a fin de llevar la cuIbra organizacional 

el íocaJa al trabajo en E!CJ.Iipo. 

,¡' Propiciar la paticipación activa de los equipos de trabajo 

,¡' Motiva'" a los dirigentes sindicales a participa" de manera positiva y activa 

las mejoras en la empresa. 
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.¡' Pranover con el sildiam la actuaHzación del convenio de productividad, 

adecuéndoIo a los l1UIWOS tiempos. 

.¡' Asegurar la Integaciát 'J partidpaci6n de los niveles de ~ . 

.¡' Propiciar la irtey.--aci6l1 del persoIl8I en general de la emp8Sa 

.¡' Aseglr.K' ~ la producción aIcalce está Idai es de calidad. 

Evidertemerrte la empresa lomó en cuenta que otras orgmizaciones están 

recmiendo cada vez más, cano se menciooa en capftulos ooteriores, al trabajo 

en equipo, siendo en su mayoria los que trabajan en forma autónoma, sin contar 

con el rol de la ~ (2) 

Una de las alternativas oonsideradas soo los equipos de cft) desempeño los 

cuales se desempeflan de manera autóllOIlla, resuefven sus probkmas de trabajo, 

determi1an sus niveles de productividad, eigen su equipo, es decir si coosideran 

que aIgú1. integrante debe o no pertenecer al equipo, soIicit:rl su remoción o 

inclusión. según sea el caso. De igual forma determina'! sus ilsumos, y por 

supuesIo que mejoran los estándares de calidad, también interactúan con dientes 

y otros 8QI ipos de alto desempei\o. (3) 

4A Pfan estratégico 

PcrcIIogra" la transformación de la empresa en el aspecto de trabajo en quipo, se 

propone la aplicación de 1I1 plan esbatégico de acuerdo al modelo internacional de 

evaIuadón de la ElJOpean FlJ1datic::n OuaIity Management (EFQM) 
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FI". 3 PLAN ESTRATÉGICO DE LA ORGANIZACiÓN 

LlN~ I!STRA~OICA 

eSTRUCT\JRA 

OBJETIVO META 

1. Fonnar equipos 1. Elaboración un 

de trabajo diagnóstico de 

productividad en 

2. Mantener un clima 2. Selección del 

laboral sano personal que 

pennaneceré y el 

que se retiraré de la 

empresa. 

3. Establecer una 3. Fonnulacl6n de un 

estructura que nuevo organigrama 

propicie el trabajo 

en equipo 

MEDIANO PLAZO 

4. Fortalecer una 4. Capacitación del 

cultura laboral personal en Trabajo 

basada en el en equipo. _. 

CORTO PLAZO 

ReCURSOS 

HUMANOS 

Gcla. de Planta 

Gcla. de Rels. 

Inds. 

Gcla. Rela. 

Induab1alee 

Gcla. Relaciones 

Indusb1ales 

Gcla. de Rels. 

Indusb1ales 

ReCURSOS FORMA DI! I!VALUACION 

MATERIALES 

Reporte mensual 

Evaluación semestral del 

personal 

Costo de Reporte mensual. 

liquidación Evaluación semeltral del 

personal 

Sin costo Reporte mensual 

Costo de Exémenes semestrales 

capacitación 

182 



trabajo en equipo 

Formulación de un Gcla. Rels Sin costo Evaluaciones semestrales 

programa de cambio . Industriales 

¡¡ trabilJo en equipo 

Integración de los Gcla. de planta y Sin costo Evaluaciones semeatrales 

grupos de trabajo Gcla. Rels. Inds 

Diseno del nuevo rol Gcla. de planta y Sin costo Evaluaciones semestrales 

de tumo Gcla. Rels. Inds 

Difusión de la nueva Gcla. de planta y Sin costo Evaluaciones semestrales 

forma de trabajo Gcla. Rels. Inds 

Elaboración del Gcla. de plantil y Costo de oursoa Evaluaciones semestralee 

programa de Gcla. Rele. Inda externos 

capacitación para 

para tumos mixtos 

5. Establecer 5. Negociar Gcla. de planta y Sin costo Evaluaciones I18mestrale8 

relaciones sanas Implantación de Gcla. Rels. Inda 

con el sindicato. trabajo en equipo 

buscando su con sindicato 

apoyo para 

reforzar la cultura 

laboral de trabajo 

en equipo. 
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Negociar Gcla. Rels. Costo de Eveluaclones semestrBlea 

actualización de Industriales negodaclón 

convenio de 

productividad con 

sindicato 

Elaborar e Implantar Gcla. de planta y Sin costo Evaluaciones semestrales 

programa de Gcla. Rels. Inds 

evaluación de 

equipos 

Elaborar programa Gcla. de planta y Costo de Encuesta de dlma laboral 

de remozamiento de Gela. Rels. Inds acuerdo a 

Instalaciones y presupuesto 

servicios 

Elaborar programa Gcla. de planta y Sin costo Evaluación semestral 

de atención y Gcla. Rels. Inda 

seguimiento de 

relaciones 

Intergrupales e 

Interdepartamentales 

Encuesta de clima Extorno Según mercado 

laboral 
------------ --
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4.4.1 Estructura organizacionaI 

Como vmos en ta pégina 157, la empIesa ruenta con 00 01 Q8I ñgI ama deñlido de 

awerdo a sus actividades. 

La generación de producID de calidad, requiere oontar con La misma es1ructI.ra 

organizacional en Cllalto a núnero de personal, no asi en ruamo a estIo de 

trabajo, es decir se debe cambiar a formar equipos de trab¡;fo, estructurando la 

pIantiIa del personal si'ldicaizado en equipos de trabajo ~ se propone de 

acuerdo a como se set\ala en siguiente f9Jra: 

FIQ. 4 EQUIPOS DE TRA8A.K) 

AREA No. OPERADORES AYUDANTES PERSONAl. nJRNO 

EQUFOS TÉCIRCO DE 

IIANTTO. 

Producd6n 4 12 18 8 Rotar 3 

tumos 

Mantenimiento 1 O 1 3 Mixto 

Almacén 1 O 7 O Mixto 

En el área de producción los equipos se integran como sigue: 

• Tres operadores, lBl operador por área (fermentación, líquidos y 

secado) 

• Cuatro ayudantes que labaarán en todas las áreas según la carga 

de trab~. Dos equipos tendrán cinco ayudantes, para cubrir las 

cargas excesivas y vacaciones. 

• Un mecánico y 1m electricista 

• Estos equipos esta"án bajo la guía de un supervisor de producción, 

el cuál sólo se hará cargo de un 9(JJipo. 
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Un equipo de trabajo en manlerlimielllo, de b.mo mbdo: 

• Inttqado por un mecénico, un eIectric:ista y dos ayudantes de 

mantenimienlo. 

• Este equipo estaré COIItroIado pa 00 supervisor de martenlmierto. 

Un ~ de trabajo EI1 almacén: 

• IntegI ado pa el persooaI del almacén. 

• Este eqLipo estará controlado por el supervisor de almacén 

En total la empresa contará con 6 e<J.ripos de trabajo. 

Debido al tipo de proceso a la falta de capacidad de k>s operarios, se continucri 

con la figtrn del supervisor, en tanto el equipo sea capaz de cubri" esta función. 

Se modifica el rol de tumo. con los sigujertes beneficios: 

» Cada 9(JJipo permanece integro al rolar bJmo. 

» Cada equ1x> cuenta con un solo supervisor, lo que favorece la 

comunicación y [a ~. 

» Después de estar una semana en cada rumo, el rol de tumo se cambia 

cada 21 d Eas, cambiando también el d~ de descanso, por lo que el 

personal podrá disfrutar incluso de descanso en fines de semana, 

disminuyendo el ausentismo. 

» Al cambiar de tumo en cada semana, se cuenta con un d~ en tumo mixto, 

(es decir se trabaja'l cinco dlas en n.no que corresponda y un día en tumo 

mixto) el cual se des:tinará a capacitación, jootas del ~ipo, pláticas de 

seguridad y calidad, aprender [abaes de áreas distkrtas a la propia, apoyo 

en las áreas que lo requieran. 
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4.4..2 CAPACfTACION 

Gapacitar al pe! sa\all es tria función prinordfaI en toda acIMdad, será la pieaa 

anguIév que garantice rasa itados a todos CSlIIbios que se efectúen, 

contribuyendo a ak:anzar de l1lejor foona los objetivos. 

La capacitaci6n inctu)e a toOO el persoIlaI Y se dará de acuerdo a lo siguiente: 

F¡g. 5 PROGRAMA DE CAPAClTACION 

CURSO TEMAS DtRlGlDOA 

Proceso de • Método de encuesta TKJ (*> • Equipos 

Formad6n de • Modelo pcn el trabajo en equipo trabajo 

~ipo paa la • linitantes: Objetivos, Estructura, • Supervisores 

de 

Mejora interrelaciones mecanismos de • Superintendentes 

Conmua coordilaci6n 

• Liderazgo 

Conulicaci6n • La commicaci6n y la empI esa • Equipos de 

• Barreras en la ccrnurjeaci6n trabajo 

• Los ~ipos de ~o y la • Supervisores 

comunicación eficiente • Superintendentes 

Buenas • Cuidado de aparienda personal, Todo el personal 

Prácticas de aseados y sil accesorios 

Manufactura imecesarios. 

• Martener áreas en orden y limpias 

• Cuidar que el producto esté a satvo 
de partfculas nocivas o extrañas. 

(*> la técnica TKJ es muy útI paa obtener ideas de un equlpo. Recibe éste 

nart>re de la persona que la disef\6 Kawakita Jiro Y de la palabra T eam (eq uipo), 

y la técnica consiste en ~e cada miembro del eqtipo esaibfrá sus ideas en 

pequet\a tarjetas. Los pasos a segtir son los sig.Jiertes: 
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1.- Especifique el tema sob'e el cual los miembros del ~ van a expresa- sus 

ideas. 

2.- ExpMque que cada persona esc::rI:Wé si*> una Idea en cada tajeIa. Ejemplo, si 

ooa pasoua tiene cinco difelaltas Ideas, usará cnoo tafjetas. Esta regla se 

establece para facilitar la cIasiIicac:ión de taJjetas, de acuerdo a los temas que se 

refiere. 

3.- las tarjetas serán an6l1inas. E.sIo facilita que las personas puedan expresar 

sus ideas con entera Ibertad. 

4.- Distribuya suficientes tarjetas en1re los miembros del ~ 

5.- Ofrezca el tiempo necesa:lio para que )os mierrt>ros del eqLipo esaiban sus 

ideas. 

6.- Gualdo las personas hayan terminado de escribir sus ideas, reú1a todas las 

tcIjetas que se hayan generado respedo al tama. 

7.- Si hubiera otro tema, solicite que los miembros del ~ identifiquen y 

escriban sus ideas en tarjetas adicionales. Cuando haya terrrinado la escrih..-a de 

las sigUentes ideas, reúna las tarjetas. 

8.- Después de la etapa en que se generaron las ideas, se hará ooa clasificación 

de tajetas que se refieran al mismo terna o sub-tema. Con esta actividad se llegan 

a tener dJerentes gupos de tarjetas. 

9.- A continuación se debe esaibfr un doctmento en el que se registran los 

aspectos señalados en cada ~ de tarjetas. Es muy importante que al escriW 

cada aspecto. Se especi1'QJe el número de tarjetas [ncidencia) que señalaron 

dicho aspecto. 

4.4.3 Cultura organIzacionaI 

B objetivo básico de las mejoras de calidad Y productivktacI es la generación de un 

nueYO valor agregado que contribuya a mejorar la calidad de vida en el tra~ Y 

finameote la calidad de vida en general. Se ~iere propicié:." este beneficio 

dentro del muy competido an'tiente de mercado globalizado. 
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As( amo todo pueblo tiene su propia aJIII.n. las OIgBlMz:aciorteS también la tienen, 

se denorI'Wla aJitLr'a orga¡lizaciOIl8l, de acuerdo a CtUYenak) (4) al modo de vida 

prqlio que cada OIga izaci6i1 desarrolla en sus miembros. la cuttura 

organizaciooaI es un cor1mIO de valores. aeancias, tracIckx i8S Y modos de 

ejecutaf" las tareas, que de manera consdeflte o noo.lsdeute, cada empresa 

adopta con EM tiempo, Y que condiciona fuertemente el pensal1iento Y el 

canpa1amiento de sus mierrbros. 

El comportamierto señalado en el párrcto anterior, generan reglas de 

canportamiento de los il<ividuos dentro de la empIesa, que son aceptadas y se 

caadei iza I las relad0n8s estables en la aganlzación. 

Como 0ClITe en cualquier Wb.Jra, el carácter básico de las Wb.Jras empresariales 

se corMerte en la base de un patrón predetenn:nado de conducta de una 

organización. Sin ~ una cutb..wa se crea ~e la gente aspira 

e5eIlCialmente a un estándar que le dé estabilidad Y que sulja de un conjunto 

óptimo de normas y ofrezca garantfas de que la gente lo respetará. Una vez qua 

la Wb.Jra se establece, la gente se vuelve segura Y satisJecha. la cultura es en 

esencia 10 opuesto al confIcto Y dilamismo. 

Pa- otra parte, la calidad 1001II es un factor dilámico. Para generar más valor a 

partir de recIJSOS cii.sporjbIes limitados pOI" medio del mejoramiento de la calidad 

de prcxluctos Y servicios Y de la calidad de procesos, ambiente laboral Y de la 

gente, se requiere de una constante iln0vaci6n en el mercado, ferozmente 

competido. La cultLra de caAdacI total, por tanto necesita ser filosofía y normas 

que provoquen constantemente patrones de COfIl)OI1amiento il1l1ovadores y 

dinánicos en la gente. 
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La fiIosofta corporativa clave debe ser el dar la mayor pi ioridad a la digrjdad Y 

¡xAa1dal humano crIBIdo alanzas 81ft trabajadoras. gerentes, clientes Y 

vendedores, sin ~ elluga' de operadá I o los me¡cados. B c::ornportamia 110 

dWmico debe tener lugar aJando la aJItn de una 0011 ¡patIla encuentra retos en 

los mal cados o entra en 00I1f1ido coo otras aJItns. 

La a.Jb.ra de calidad total debe iflcoIlxlraI 1.11 sisIema institucionaIiz que en 

forma <inárrica Y automática reaccione a los (3Jlbios en el cnbiente. 

8 canpromiso de la germ para lograr el dinanismo que se requiere debe 

institucionatiz de modo que la complacencia no se haga permanente. Se 

puede lograr pa medio del en1renaJriento Y edllC8Ción oontinua Y repetida de 

trabajadaes Y personal íDrnstrativo para ~ su propla propensión de 

buscar oportunidades de mejoras. Los esfuerzos constattes individuales Y 

01 ieI ttados a grupos paa mejorar las habilidades, deben instiucbnaIizarse. 

8 rendimiento sobresaliente del mercado es el reSlMtado de esta cultura basada 

en la aeencia de la gefte de que el hoy es mefor que el rryer, Y de que el 

rnaf\ana debe hacerse mejor que el hoy a través de sus propios esfuerzos por 

lograr el objetivo final de ll1ejorar la calida::l de vida. 

Las actividades que se proponen para mejorar la cultura de la organización, se 

sefiaIa'¡ en la siguiente ligua: 
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FIQ. 6 CUMura 01 ga IlzaciGual 

ACTMOAD otRtGtOOA RESPONSA8LE PERIOIOCIDAD 

ConviveIIdas Todo el pe SGual y su GeralICia de Refs. iDJaI 

famBares familia lndusbiaIes 

PIéticas a padres Trabajadores y su Gerencia de Rets. sen IElStraI 

defamiia paeja kldustriaIes 

PléIicas Todo el personal Gerencia de A kxIo et personal 

01' ier Itadoras de los planta actual Y a todo et 

productos de la personal a su 

empl9Sa y su irqeso 

apicación 

Programa de Todo el persooal Coordi1ador de semestral 

COITUlicaci6n del sistemas de 

sistema de calidad calidad 

ProgIalla de Todo el personal Coordinador de semestral 

COITUlicaci6n del ~riclad Y 

sisIema de plotecci6n 

SEqJIidad ambientaf 

cambio de Personal Gerencia de ReIs. anual 

delegados sr.dicaIlzado Industriales 

sirdcaIes Y su 

capacitaci6n 

En la empresa de nuestro caso, la ana-quía y despotismo de los dirigentes 

sirdcaIes había ocasionado desintegración del personal de la planta, y creado la 

ruftura de falta de interés pa la producción, las personas Y los bienes de la 

etllp9Sa. 

Dentro de las propuestas se encuentra el cambiar a los dirigentes sindicales, 

quienes con su compa1amiento han demostrado que no les interesa ni el 
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persOIa, ni la 91 1 lpt"8Sa, ni el pSTIlall9Ca dentro de la misma. Ocasionando 

tantién en el persoIUII que sf eeM i _asado en CORII8MIr SI hbejo, la idea que 

la empresa no actúa por tala de energla. 

Coo los nuevos repre B antanles si dcaies, eJegkjos JXlf' los mismos trabajadores, 

se ha podido retomar una cUb.Ia 0rganizaci0naI que tiende al b'abajo en ~, a 

la mejora continua Y al desarrollo personal, de los 8(JJipos Y de la empI esa. 

4.4.4 Recursos humanos. 

Dentro de la empresa, los ~ de la misma. van famando pequeI\os 

QR4>OS, l1laJ"Iterjénd en coosta ¡te Orgooización social. De acuerdo a 

Chiavenato (5) las relaciones humanas son 1as accioues y actibJdes resultantes 

de los contactos entre personas Y QIl4)OS". 

Todos Y cada LrIO de los seres htmanos tienen ooa personalidad propia, que 

incide en el ~ Y en las actillldes de las persoIlaS con qt..ienes 

malltienen contacto y, de igual forma reci>e influencia de sus congéneres. Cada 

persona, buscando cubrir su necesidad de compreIlSIón, trata de rompenetrarse 

con otros indMduos Y ~ definidos, a fin de satisfacer sus iltereses y 

aspiraciones mas .,mediatas. Es éste oomportamienk> donde se ve la influencia 

del medio ambiente y las <iversas actibJdes Y nonnas informales existentes en los 

QJ1.4lOS. 

de desarrollar relaciones humanas, ya 

que aqui se crean diversos grupos Y las interacdones que se presentan. Es la 

canprensión de la naturaleza de esas relaciones humanas la que facilita la 

creación de una atm6stera donde cada individuo es estimulado a expresarse libre 

y~e.(6) 
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RenoYando el comité sincIcaI, buscalldo 00 delegajo que sea pro-activo, positiYo, 

tenga Iidei azgo con SUS 001 ¡pa"i8Ios, q.f8 tenga poaibIkiades de de! arroIo 

laboral Y sindical. 

A ... de mejora las re&aciOIl8S l'aImalas en la empI esa y 0DI'ltri>tir al desarrollo e 

integIaci6n del personal se pqx:nen las siguientes adMcIades: 

Fig. 7 RECURSOS HUMANOS 

ACTMDAD DIRIGIDO A RESPONSABlE PERI DIOCI DAD 

Progama de Toda el persooal Y Gerencia de ReIs. Cuabimestral 

conrursos (pintlrcl su famiia IndusUiaIes 

ilfantil, carta a mi 

hijo, calaveras). 

VISIas guiadas a Todo el persooal Y Gerencia de ReIs. anual 

cenbos históricos su famIia Industriales 

Apo)o a Todo el persorlS Gerencia de ReIs. V¡gente 

trabajadores que Industriales 

estudien 

~ de Todo el personal Gerencia de ReIs. semestral 

pláticas de Industriales 

organismos 

oficiales (IMSS, 

INFONAVJT, 

FONACOT) 

Progrcma de Todo el personal Gerencia de ReIs. bimestral 

pellctJas Industriales 

motivacionales 

Cambio de Persmal Gerencia de ReIs. anual 
delegados 

si'ldIcaizado Industriales 
si'l<IcaIes Y su 
~I.CI\AU'I 
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La OrgaIízacióll con más de treinta aros de ~ ha tenido ~ i' 

adlaaOza Ido su tea lOIogfa, der*o de sus posi)5dades econ6micas, para 

matllei 19r58 vigente en el mercado. eficientando su proceso y sus costos. 

Uevar tecnoIog la de vanguardia a la empresa inpIica invoIuaar al personat, que 

dlsante cños han terjdo que realizar muchas de sus actividades de manera 

manual, ahora tendrá CJ.I8 apralder a usar la amputadora, para hacer sus 

re{jstros, antes hechos en lIlB lbeta; o bien para operar las máquinas y conocer 

el av.:nce del proceso. todo con la ayuda de las oomputadoras. 

La gIobalizaci6n ha sido también ..,a de las causas que hacen qtJe la empresa 

busque nueva tealOlogla, que adaptará 6 ~ltaá a la maquinéKia que no 

se puede cambiar, por el aHo costo que representa, y con elk:l mantenerse en el 

mercaOO competitivo qua tantién presiona 

La capacitaci6n viene a ser el mejor aliado para la empesa, ya que es necesario 

capacitaI al personal en los cambios fecrloK)gicos que se van efectuando. Es la 

capacitaci6n no solo el medio para que los trabajadores aprendoo sino también 

para que se sientan integados a la Organización y no desplazados por la nueva 

tecnología 

Para mantenemos vigerms en tecnología se progama k:l siguiente: 
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FIQ. 8 TECNOLOGIA 

ACTMOAD MEA RESPONSABlE 

EIahoraI ProdIK:CÜ1 DepIo. de sIstemas 

progIaJllS de Gel elida de Planta 

rastreatilkiad 

de prodI Kri6n 

Sistema de MalIte! Iimiento Depto. de sistemas 

manteninierdo Gerencia da Planta 

por 

oomputacbra 

Actualización Producción Y Gerencia da Planta 

de equiJx> con rnarterimiento 

más de veinte 

años de 

antigOedad 

Rernodelad6n Toda la empresa Gerencia General 

de edificio, en Gerencia de Planta 

fI.B1ci6n de la Gerencia de Adm6n. Y 

fin:ionalidad Finalzas 

4.4.6 Instalaciones y servicios 

Hablar de las instalaciones de la empresa es un terna recurrente, sobre todo 

considerando QUe la empresa se instaló en éste predio hace muchos años, cumdo 

la zona se declaró industrial, Y pcr tanto la planta estaba llXIeada de nacientes 

industrias que posteriormente se tuvieron que ir ccmbiando de residencia o b4en 

desapareciendo, por lo que actualmerJte la zona es en su ~rfa comercial, y ya 

el permanecer aqul es todo un reto. 
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En lo que se refiera a las instalaciones, 8Yidel1teI118I ile se hal tenido que Ir 

adecuando a las nec-irtaiIIs adua'es, pero & .. bWln 88 han dado remadelaciones 

importaIltes, sob'a todo en el sector de servk:ios al personal, como lo 5a1 k)s 

banos generales. el comedor Y la sala de capaciaci6n. 

Cabe resaltar que la mejora de las instaIíK:ia ~ ha venir acompafIada de 

campéi\as de cuidado de las mismas. asi como tarmtén un lnvoIucramiento del 

sindicato paa apoyar en la conservaci6n de las ilsta1aciales. 

Con el nuevo programa de trabajo también se tiene programado el realizar los 

sq.ñerrtes eventos en tos servicios: 

Fig.9 INSTALACIONES Y SERVICIOS 

ACTMDAD RESPONSABLE 

RernodeIaci6n de oomedor Gerencia de ReIs. 

Industriales 

RemodeIaci6n de banas generales Gerenda de Planta 

Cambio de Iockers generales de Gerenda de Rels. 

baños y su aaninistradón Industr'icües 

Cambio de gavetas personales del Gerencia de Rels. 

oomedor y su control. Industriales 

Cambio de Iockers para trabajadores Gerencia de Planta 

en la planta 

RemodeIaci6n de sala de Gerencia de Planta 

capacitación 

La atención que se preste a los servidos generará comodidad para los 

trabajadores, lo que nos traerá una mejoría en el arnt»ente laboral. 
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La alta competitividad que rige el mercado, hace que las empresas busquen 

afanosamente el r8CkJci" oostos. sin descuidar la calidad, Y aplicar los rea.r.;os, 

cuando se dispcne de eIos., de una knna procktctiva, eficiente Y con la finalidad 

de hacer que se ilcrementen las ganancias. 

Por supuesto que si los acciorVstas perciben que ta empresa está genernndo 

galalcias, lo l6gioo es que apiquen más reanos a la organización., por lo que es 

necesario dar certeza en la empresa. 

Los recursos econánicos, tal vez coo más notoriedad que en años anteriores, 

Sal escasos, por lo anotado en el párrafo anteria", por ello debemos hacer 

analizar dónde estén siendo bien aplicados Y dónde se están fugando Ó 

desperdiciando, por asf llamarlo. 

Es aquf donde es preciso hacer hincapié. ya que por un lado tenemos lo que a 

smpIe vista es ClSl1iicabI:e, de lo que tal vez pueda pasar desapertibido, pero si 

lo corregimos ros lleva a disminuir costos, y de ahf podemos enumerar lo 

siguiente: 
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Fg. 10 RECURSOS ECONOMICOS 

ACTlVIOAD BENEFICIO 

Motivación del personal Reduci" Jndice de allSel ttislllO 

Progama de SilBIdos Y salarios adecllado ReducIr rctaci6n de personal 

~de capacitaci6n actualizado Y Formar trabajadores pOOvaIentes 

~ (pieptll'a(bs para ocupa- aJaiQJier 

na) 

Progrnma de comunicación eficaz Apoyo de los trabajadores para 

seftaIar Y corregir deficiencias en la 

planta. 

p~ del personal en el 

ma.rieniniento de fas instalaciones 

(BPM) 

Coociencia del personal en cuidado 

de la producción (costos y BPM) 

4.4.8 Gestión (pIaneaci6n) 

Para implementa'" la propuesta, es necesaOO llevar a cabo las actividades de 

acuerdo a oomo se señala en la siguiente figua: 
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FIg. 11 GESTION 

OBJETIVO DESARROU.O RESPONSABlE 

1. ~ el cambio de MnerÑI'Kb abieItDs tos Gerencia de 

diigentas !ideales anales de ~ con el Relaciones 

sindicak> fndustriales 

2. GapadtacJ6n al Revisión de las aeas y Gerencia de 

personal sobre trabajo I respmsabiidades qua no está"I Relaciones 

en equipo claramente definidas, a fin de Industriales 

establecer con cIMdad su Gerencia de Planta 

as91ación. 

Habilitación a los supervisores 

con un método de -coachlng" 

(orientad6n) pén cp.re den 

a~ a los operadores en 

determinados aspados del 

trabajo en los que se presentm 

dificultades de ejeari6n. 

Prepaad6n a los ~ para 

que ron el tiempo de¡en el 

esquema de ~ con 

supervisión y se dé el paso, en 

un tiempo razonable, el paso 

hacia equipos aLExirigidos. 

Capacitación a los supervisores 

en trabajo en equipo, buscando 

que se adapten a un esquema 

que propicie la comulicación y 

liderazgo de supervisores con 

su personal. 

3. E1abaar programa Integación de los eqUipos Gerencia 

de cambio a trabajo en Determinación del nuaw rol de Relaciones 

de 
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ttmo, el cual incluya un dia para lndtJstriaaes 

capadIaGjOn a la _.8'18. 

Difusi6n de la nueva torma de 

trabajo: ventajas y cambios 

~11es 

mpIementaci6n de progi' al'11a de 

para rumos 
-mixtos- de:stmdos para la 

misma 

Gaa Ida de PI..ta 

4. Presa Itai progi al' IIa ~ de la imp/altaci6n Gerencia de 

de trabajo en equipo al m <J.ie afecte a la producci6n. Relaciones 

sindicato y negociar su Industriales 

mplantaci6n Gerencia de Planta 

5. Negociar Incluyendo las variantes de Gerencia de 

actualización 

convenio 

productividad 

del resultados de proWcci6n. 

de 

Relaciones 

Industriales 

Gerencia de Planta 

6. E1abcI'ar nueYO Aplicando el nUEM> sistema de Gerencia de 

progama de evaluación de Iraba¡o en equipo Relaciones 

evaluaciones al 

personal, consideranOO 

fNaIuaci6n 

equipos. 

a los 

Industriales 

Gerencia de Planta 

7. Elaborar programa de Considerando las observaciones Gerencia de 

mcxificaciones y del personal Relaciones 

remozanjento de Industriales 

instalaciones. 

8. EstabJecer pi ogama T om¡:ndo en 

de SE9Jimiento de responsabiIkiades 

actividades de los 8<J.iipo 

equipos 

ruenta 

de 

Gerencia de Planta 

las Gerencia de 

cada Relaciones 

Indusbiales 

Gerencia de Planta 
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9. EIabcr.Ir programa de Fomentando la interrelaci6n Gel a: da de 

_1Ción Y aeguknienlo 91ft loa dJerenIes Reiada MIS 

de relaciones depa'tarnenos o éreas. lndu:sIriaIes 

intergn..,aIes e intBr- PrornoYieIIdo la interreIadón Gerencia de Planta 

departalll8f ilaIes. entre el persa laI del área de Gerencia de adm6n. 

mantel limierdo. 

Apoyando la inIBrTelad6n del 

área de producción Y la del 

almacén; sobre todo cal 

personal del S8!JIIldo y tercer 

tumo 

y FII'laIlZaS 

10. Mecanismos de Estableciendo dentro del Gerencia de 

CoonWIación funcionamienkJ de los equipos la Relaciones 

metodOOgla de delección, Industriales 

medición, análisis Y solución de Gerencia de Planta 

problemas 

Estableciendo Ul mecarjsmo a 

través del aJaI los eqtipos 

propongan al Comité de Calidad, 

sus proyectos de metora y los 

resuttados a los que 1E9Jen. 



3. Delgado M.R (1996) ley Federal del Trabajo (Legal) Méxioo, E<iIoriaI Sista 

4. Stoner JA, R Edward Freeman, Daniel R GiIbert, (2(05) Administración 

(cdnilisb aci6.1), México, Pearson EdlICaCión 

5. Ibidem 
6. Chiavenato Idalber1o, (2004) 1ntr0du::d6n a la Teafa General de la 

Aclmilistraci6n, f)8. Edición. México, Me Graw HilI 

7.lbidem 
8. lbidem 
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CONCLUSIONES. 

De acuerdo a lo expueslo en el contenido de este trabajo de im estigaci6n. se 

puede concII.mo sigUente: 

La foonaci6n de equipos de traba¡o resUta una sigmicativa estrategia 

édninistraüva para la produdividad Y cornpetitivida: de las empresas del sector 

9Ql1ipos de ~ como ooa estrategia admilistrativa que perrnim"á a la empresa 

qúmica ~r sus prognmas de producción, mejorando su dma laboral y 

logre el establecimiento de una c:uItIsa orgar Iizacional de una compañia atamente 

competitiva. 

La ~ ha legado para ~, si no de manera indefinida, si por un 

buen tiempo. De una manera o de otra kxlas las personas. instituciones y 

empresas, estamos inmersos en esta. 

Existen tres formas de péI"ÜcipCI" en la gIobaIizadón, como erJ1)Ieado de una 

organización, como prop¡etario de una empresa o como consumidor final En el 

ptTner caso asumirnos que el l3Ttio . necesario para recibir a la gIobaIizaci6n 

depende de la empresa para la que prestamos nuestros servicios, pero 

principa1menle debe ser lID esfuerzo nuestro paa adaptamos a las nuevas formas 

de trabajo y capacitanos para desarroIamos en este proceso de gIobaIización, a 

fin de ClIeftas los impactos negativos de este modelo los recibimos las personas. 

En el segmdo caso, los propiatarios o <irectivos de las empresas deben elegir las 

tecnolc9as adecuadas, asi como los nichos de mercado y la especialización de 

los productos y servicios que ofrecen, con afán de que subsista la orgMizaci6n y 

se desarrotIe en este ambiente de competitividad. En el tercer caso, bienvenida la 

globafi:zaci6l1 por que oontigo mi salcrio tiene un mayor poder adquisitivo, porque 

204 



conIgo tengo acceso a prodIlCtos que ares no conoc1a, porque COIltigo tengo una 

JI1a)U civersidad da proWdoe. ~ contigo los ~ ~ ma:q:distBs 

QlB am existan van a dejar de establecer Y natipular los precios de los productos 

que COIIMlI ciaHza 1, Y porque Jos bienes Y servicios que necesito estén más cerca 

de mi. 

La ~ Ida siempre es buena, aJando esta lega a sus limiles supe¡ iores se 

convierte en una competencia depedadora, en ~a COIlipeleilCia que mata, que 

aniqJia a las empresas Y que si en la sodedad en la que compiten no existen los 

rnecalisi I lOS aderuados para contraa- esos frJ1)8tus depredadcres Y 

rnonopoistas, la ~izaci6n caerá en lo que fue antes de renacer. B papel de 

los gOOiemos como árbitro y en el establecimiento de las reglas de juego es 

fialdamentaI para evitar la extinción de las organizaciones locales Y la sustibJci6n 

de los monopolios nacionales por los intemaciooaIes. 

Con todo Y estos riesgos, en México tenemos la capacidad para COI I ¡petr ron la 

gIobaHzaci6Il, en efecto seoo tenido cp.J9 cerrar empresas, vender pnxiIctoras y 

esIa1 oIea!r éÍlaIlZaS. Pero también las orgaUzaciooes naciooes competttivas, que 

SOl muchas, han conquistado nueYOS mercados, sean intemadonalizado, son 

globales. 

A nivel internacional tenemos jugadores de piTner orden como La Cerveceria 

Modelo, Cemex, Televisa. 

A rVveI regional, concretamente en Lamoamérica, que es uno de los dos 

mercados naturales que tenemos, somos lideres, las empresas nacionales tienen 

un buen posicionamiento por la calidad Y precios de los bienes y servicios que 

ofrecen. 

De la misma forma que tenemos 00l0s de mercado desaTollados, también 

existen a&gtJlos que nos falta desarn:lIB", cano es el caso de la ilcIustria qufmica y 
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sus derivados, en donde adopta 1108 taa.alc9a ~ para la eIabaaci6n de 

loa prodi lCIIoa Mucho de esta depa Ida ida 88 debe a U18 da 1egis'!:ld6n 

inadecuada y falta de pnmoci6h de la iIl'testigaci6n, sobre todo en ta 

peIroqi..ikiica La aperbJra de PaEX al capital privado nadonaI Y el 8pO'JO a la 

inve sIgadá I de la quJmica, q.¡e as la ciencia centrat, nos pondria en ooa posición 

competitiva a nivel internacional. Si no existiera la gIobaIizaci6n, los productos 

qtjnjcos y derivados de la inWsIrta qufmica o no existieren an México o los 

precios de los misroos fuesen altos. 

Las teafas a<tninistrativas oos aportan 1m c:or1trIto de herramientas 

meIodoI6gicas orientadas a la aeaci6n, deslmlIo, evolución Y consolidación, de 

cualquiEr entidad corpoIaDva y de manera pa1icu1ar las relacionadas con la 

induskia qufmica. EspeciaImerna cualdo habiamos de necesidades y motivación 

del ildividoo. 8 atender al ser h...-alO, en su conducta, necesidades Y 

motivaciones sefialadas, nos lleva a obtener mejores resultados respecto a su 

labor. lo que se refleja ai6l más al de &loIa su función en eqLipo. 

El trabajo en equipo constituye i.nl exce6erte alternativa al busca" la mejora 

contnJa de LIlS empresa 

Los (jJerertes trabajos en ec:ppo van a ay.Jdar a que las empresas evolucionen. 

La experinentación incluida en ~ capibjo 2 Y 3 nos permite observar el ciseño de 

la propuesta, aplicando las ~ teorias de los clrculos de calidad, de 

equipos de alto desempeño Y los movadores, que son generada es de cambio. 

La persona al tener sentido de pertenencia a un grupo, aporta \o mejor de si Y se 

desanofta plenamente. De i!;p.JaI forma un equipo aporta no solo sinergia sino 

tarllbiéf¡ sus mejores cooocimierms del ~, ya que son los que mejor lo 

oonocen Un eqUpo de trabéfo no sólo busca la calidad del producto, sino del 

trabajo Y de la persona en si, lo ruaI se demostró al implantar el trabajo en 

~ 
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Llevar a !.na orga izaci6n a la aAn de trabajo en equipo, es una labor de 

dadi:acül, de esfuarm ya la vez ,¡ Looión y COI1tiroo apaHiza;e. ya que, asI 

como vmos.. existen modelos probados de trabajo en equipo, la empresa que 

nos ~ tiene sus propBs especiIcadorl8S ~ fue necesario tomartas en 

wenta para lIevcr con éxito esIe nueYO sistema de opeIar. 

Defintivamente el trabajo en ~ i'npa:ta favorablemente en la empresa, lo 

cual se demostró en: 

ActIud del personal. 

cambio de posbr.l del gremio sDicaI. 

Ba¡a coosicIerat»e en el a usa ItislllO 

Disrrrinución del indice de rotación. 

Mejora ndabIe en el proceso prc:dJctivo 

Mayor pa1icipaci6n del personal en actividades de la ~, 

Asistencia total en cUas testiYos. 

Lo anterior también se pertibe al tener personal motivado Y con entusiasmo al 

~. 

Después de trabajar mediarte la nueva f6rmw, se puOO inicie.- nuevamente 

pláticas con el sindicato a fin de actualiza' el converjo de productividad, negando 

a un acuerdo favorable para armas patas, y como valor ~ ya se 

contempla el evaluar al personal de manera individual y también evaIuaci6n por 

~ de trabajo, lo cual talibién ha contrbuido a fomentar la unión entre cada 

eq.Mpo, motivándose entre sí e i1cIuso a soticitaf" apoyo cuando ....... tegrante está 

fallando en su desempeño. 

Gualdo se implanta una nueva forma de trabajar, los prineros meses, es normal 

que SUIjan aIgooas sibJaciones que no se habían COI'lten1>Iado, por ello se 

mantuvo .... a relación muy cercana a fin de salvar benéficanente la sibJación. 
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.................................... 

I~ Ile se progamaron y laYaron a cabo ;.mas con los equipos cada 15 

diaB, p¡n da&p. hacerIaa cada mes y de;r fil*neI_ 811 reuniones 

aiCItIi ¡toStiaIes, donde un repI esentanIB de cada eqUpo se re(ne con los 

¡epi osa Itantss de los demé:s eqI ipos y pIaIcan acarea de los prOOIemas que 

pudieran tener entre equipos, cano puede ser la entrega de Uno, la limpieza, 

entre otros puntos. Llegan a un acuerdo y lo redactan en una lTIinl4a. 

/4JJnado a lo anterior se ~ a los ~ipos con pelkUas motivacionales. Las 

cuales son acompanadas de breves charlas con personal de Relaciones 

Industriales, para apoyar los comt!Jj Ita ios de los trabajadores. 

También se ha creado una condeIMia eme el personal de la mejora continua, y 

basado en esto, se realizan las N lSpeCCios leS, pláticas Y se atiendan las propuestas 

que su-gen de los equipos. Es muy probable que pu<fieran SU"Qir otras corrientes 

de trabajo en ~ipo, en lo que se refiera a esta empresa, la experiencia, el tipo 

de empresa y la sltuaci6n reinante en el l1lOI'Tl8ffio nos levó a éste modelo Y los 

resUtados han satisfactorios, por lo que nos atrevernos a calilcar este modeto 

corno excelente. 

FIfléIImente podemos concluir que la empresa que no trabaja en equipo está 

destinada, tarde o temprano a fracasaI, ya que los nuevos tiempos nos exigen la 

coIaboraci6n conjurta para el Iogo de obfetivos, con el belleficio de la ~ergia 

que esto aporta. 
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Anexo 1 

CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO 

1. ¿la ~ cuenta con organigama departal'll9OtaI? 

2. ¿la ~ cuenta con un organlgama irteOOr? 

3. ¿la 8flllI'8Sa cuenta con manual de organización? 

4. ¿la empresa cuenta con mcr.uaI de producción? 

5. ¿ 0JáI es la pIarda del personal? 

6. ¿ Cuártas personas son sildicaIizadas? 

7. ¿~ooaffl~a~a? 

8. ¿ TI80efI lila misión en la empresa? 

9. ¿la empresa cuenta cm una visión defllida? 

10. ¿La ~ se ha ackJaIlzado tecnoIógicament? 

11. ¿Las Fistalaciones de la 9I1l>f9Sa son las adecuadas? 

12 ¿Cuenta con algma certificaci6n de calidad? 

13. Coooce todo el personal la sibJación econ6rrica de la empresa y si puede 

ateOOer kx1as sus necesidades? 

14 .. ¿la organización del trabajo actual favorece el trabajo en 9(JJipo? 

15. ¿la supervisión puede ctmpIir coo los ¡:wg¡ amas de capacitaci6n y 

objetivos de la empresa. CCII1lBamente coo el ~ de la planta? 

16. ¿ Los roles de tumos usados actualmente, propician desarrollo e 

lntegraci6n del personal Y la prodi 1CCi6n? 

17. ¿B actual rol de rumo favorece la comunicación del personal coo sus 

~ y entre eIos mismos? 

18. ¿ la relación e~ favorece el trabajo en equipo? 

19. ¿Existen reLI1iones de trabajo en todos los niveles? 

20. ¿Se evalúa el trabajo del personal sFidicalizado? 
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