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RESUMEN

Antecedentes. La rivalidad entre las empresas se intensifica con la competencia global y
provoca fuertes presiones dentro las mismas para incrementar su efectividad, mejorar la
respuesta a clientes, mayor flexibilidad, etc. Las empresas en la busqueda de respuesta
competitiva estan cambiando sus estrategias al ser conscientes de que alta tecnologia ya es
insuficiente y la estan dirigiendo hacia objetivos intangibles que las sustenten, como la
estrategia de equipos de trabajo. Aunque los equipos de trabajo muestran una extensa
aplicacion presentan riesgos potenciales y oportunidades. La bibliografia no muestra

como impactan los factores organizacionales en la estrategia de equipos de trabajo.

Problema: Aparentemente, los directivos han implementado la estrategia de equipos de
trabajo en los factores organizacionales de manera inadecuada que provoca baja
productividad, incertidumbre, interrelaciones pobres, entre otros. Los directivos fijan
lineamientos para desarrollar sinergias colectivas que surgen de las interacciones
personales dentro de la empresa y de su relacion con el contexto exterior a través de los
factores organizacionales, logrando resultados de exitosos y de fracasos. Por otro lado, los
equipos de trabajo se estan convirtiendo en la unidad administrativa, pero este cambio esta
provocando conflictos. EIl enlace entre los factores organizacionales y los equipos de
trabajo no estd definido: ¢Los directivos al precisar los factores organizacionales
impactan la estrategia de equipos de trabajo? ¢COmo impactan los factores
organizacionales en la estrategia de equipos de trabajo? ¢En el despliegue de los factores
organizacionales como se interrelacionan con la estrategia de los equipos de trabajo? ¢Los
gerentes impactan la estrategia de equipos de trabajo en el desarrollo de los factores
organizacionales: desarrollo tecnoldgico, tecnologia de la informacion y comunicacion, la

herramienta utilizada para el desarrollo de procesos que agregan valor a la empresa?

Objetivo: Determinar el impacto de los factores organizacionales: desarrollo tecnologico,

tecnologia de la informacion y la comunicacion, la herramienta para agregar valor a las



empresas, en la estrategia de equipos de trabajo en la industria maquiladora,
manufacturera y de servicios de exportacion de Ciudad Juarez.

Hipotesis: Los factores organizacionales: desarrollo tecnologico (DT), tecnologia de la
informacién y comunicacion (TIC), herramienta utilizada para el desarrollo de procesos
que agregan valor a la empresa (HAVE), impactan en la estrategia de los equipos de
trabajo en la industria maquiladora, manufacturera y de servicios de exportacion de arneses

de Ciudad Juarez.

Disefio, metodologia y alcance: El disefio de la investigacion es cuantitativo. Las
variables no son manipuladas. Los datos se toman en un momento especifico para
encontrar las relaciones entre los factores organizacionales y los equipos de trabajo;
mediante una encuesta de 14 dimensiones, vinculando hechos ocurridos antes del inicio del
estudio. La investigacion se realiz6 dentro de seis industrias maquiladoras, manufactureras
y de servicios de exportacion de Ciudad Juérez, a 109 miembros y coordinadores de

equipos responden a la encuesta.

Resultados: 1) Un modelo de correlacion de los factores organizacionales y los equipos de
trabajo, 2) Un cuestionario validado, con confiabilidad de contenido de 0.959, para
diagndstico de clima organizacional, 3) Otros resutados fueron: las correlaciones entre los
equipos de trabajo con desarrollo de tecnologia fue 0.593, con herramienta para agregar
valor a las empresas fue 0.651 y con tecnologia de la informacion y comunicacién 0.628;
mostrando que existe alta correlacion entre los equipos de trabajo y los factores
organizacionales, 4) Otro hallazgo que surgi6é fue una mayor interrelacion dentro de los
factores organizacionales entre ellos mismos que con equipos de trabajo.

Conclusion: Existe alta correlacion entre los factores organizacionales y los equipos de
trabajo, sin embargo, la correlacion se comporta como un sistema dindmico donde los

factores organizacionales impactan a los equipos de trabajo de acuerdo al contexto.



ABSTRACT

Background: Competition at a global level has both intensified rivalry among enterprises
and generated high pressure inside companies, demanding abilities to increment operations
effectiveness improve customer response and achieve greater flexibility, among others.
Realizing that high technology is insufficient, industries looking for competitive responses
are changing strategies, shifting toward intangible goals which can sustain them, such as
work team strategy. Though work teams present broad applications, they also have
potential risks and opportunities. Existing literature doesn’t reveal how organizational
factors impact work team strategy.

Problem: Apparently, management has implemented work team strategy inadequately,
causing low productivity, uncertainty, poor interrelationships, among others. Directives
established by management intended to develop collective synergies that should emerge
from interpersonal relations both inside and outside the company thru organizational
factors, have achieved mixed results. On other hand, work teams have been transformed
into administrative units has led to conflict. The link between organizational factors and
work teams isn’t clearly defined. Does management affect the work teams’ strategy when
its sets organizational factors? How do organizational factors impact on work teams’
strategy? How does organizational factors deployment impact on work teams’ strategy?
How do organizational factors interrelate with the work teams’ strategy when being
deployed? Do managers impact on work teams’ strategy when developing organizational
factors such as technological development, information and communication technology,
which are used to develop processes that add up company value?

Objective: To determine the impact of the following organizational factors: technological
development, information and communication technology, and tools used to develop
processes that add up company value, on work teams’ strategy in the Maquiladora,

Manufacturer, and Export Services Industry in Ciudad Juarez, Mexico.

Hypothesis: Organizational factors (technological development (DT), information and
communication technology (TIC), and tools used to develop processes that add up

Xi



company value (HAVE) do impact on work teams’ strategy in the Maquiladora,
Manufacturer, and Exportation Services Industry in Ciudad Juérez.

Design, methodology and scope: Quantitative design research was used and variables
were not manipulated. Data was captured at a specific moment in order to establish
relationships between organizational factors and work team strategy by means of a 14
dimensions survey and also by connecting with facts that ocurred before the study started.
Research was conducted in six companies, with 109 team members and coordinators

responding to the survey.

Results: Main results: 1) An organizational factors and work teams correlation model was
generated, as well as 2) a validated survey, with 0.959 reliability of content. 3) Other
results: the correlation between work teams and: technology development was 0.593; the
tool to add value to the processes was 0.651; and information and communication
technology was 0.628, showing high levels of correlation between work teams and
organizational factors. 4) Other findings: there is a stronger interrelation among

organizational factors than among work teams.

Conclusion: There is high correlation among organizational factors and work teams,
however, the correlation behaves as a dynamic system where organizational factors impact

work teams according to the context.
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1. INTRODUCCION

La competencia global intensifica la rivalidad entre las empresas, lo que ocasiona al interior
de las mismas fuertes presiones para incrementar su efectividad, mejorar la respuesta a sus
clientes y ofrecer mayor flexibilidad para entregar mejores productos y servicios (Garcia et
al., 2008; Carbonel y Rodriguez-Escudero, 2009; Ayoko y Callahan, 2010). Por otro lado
la integracion de equipos de trabajo es una de las estrategias ampliamente utilizada por las
empresas para aumentar la productividad vy la calidad (Clark, 2007; Castillo et al, (a)
2011).

En la bibliografia relacionada con equipos de trabajo, generalmente se acepta que el
trabajo en equipo permite lograr objetivos de manera armoniosa, organizando al personal
en: equipos de calidad, de mejora continua, de proyectos, de alto desempefio, virtuales y
gerenciales, entre otros; integrando personal de diferentes puestos: gerentes, ingenieros,
licenciados, técnicos, supervisores y operadores de produccion. Todo esto también se
observa en la practica industrial, donde se encuentra una extensa aplicacion de equipos de
trabajo (Munkvold, 2007; Coheny Bailey, 1997; Carbonel y Rodriguez-Escudero, 2009;
Ayoko y Callahan, 2010; Campion, 1993; Dickson et al., 1996; Llorens, 2005). A pesar de
la extensa bibliografia relacionada con equipos de trabajo, aln es necesario estudiarlos
porque contindan ganando importancia en las organizaciones y presentan riesgos

potenciales y oportunidades (Campion,1993; Magjuka, 1991y Shachaf, 2008).

Peter Senge (2003) menciona que el trabajo en equipo es clave porque en las
organizaciones modernas la unidad fundamental es el equipo no el individuo; Ademas,
plantea el siguiente cuestionamiento: “;Por qué hemos de confiar en que los equipos
administrativos (gerenciales) podran superar los problemas de aprendizaje?” (Senge,
2003, pag. 37). Por otro lado Chiavenato (1995, pag 7) asevera: “...la eficacia con que las
personas trabajan en conjunto para conseguir objetivos comunes depende principalmente
de la capacidad de quienes ejercen la funcion administrativa.” En ambos comentarios se

muestra relacion entre los factores organizacionales y los equipos de trabajo.



A partir de 1985 el crecimiento de la Industria Manufacturera, Maquiladora y de
Servicios de Exportacion (IMMEX) de Ciudad Juarez se mostré vertiginoso y desde el afio
2001 el numero de maquiladoras se ha mostrado en decrecimiento continuo volviéndose
critico a Gltimas fechas. La investigadora, después de revisar la literatura y la informacion
de experiencias locales, decidio profundizar en el impacto de los factores organizacionales
en las estrategias en los equipos de trabajo con vinculacion al desarrollo tecnoldgico, las
tecnologias de la informacion y comunicacion, herramientas para agregar valor a la
empresa; utilizando las dimensiones del clima organizacional para tratar de esclarecer la

importancia de estos factores.

La bibliografia sobre los equipos de trabajo se muestra amplia y variada, sin embargo
el impacto de los factores organizacionales no se evidencia; se muestran los factores
organizacionales analizados dentro del marco de cultura y/o clima organizacional, pero el
impacto de estos factores en los equipos de trabajo no se hace evidente. Los factores que

aparecen en los estudios no son consistentes, pues se muestran diferentes en cada estudio.

En el caso de la Industria Manufacturera, Maquiladora y de Servicios de Exportacion
(IMMEX) de Ciudad Juérez, en la bibliografia analizada, no existen estudios relacionados
con el impacto que los factores organizacionales tienen en la estrategia de los equipos de

trabajo.

Por lo anterior, el proposito de este estudio es: Buscar como impactan los factores
organizacionales en la estrategia de los equipos de trabajo de las Industrias Manufactureras,
Maquiladoras y de Servicios de Exportacion (IMMEX) establecidas en Ciudad Juérez,
especificamente en las industrias armeseras, mediante el analisis de los siguientes factores:
1) desarrollo tecnoldgico, 2) tipo de herramientas utilizadas para el desarrollo de procesos
qgue agregan valor a las empresas (HAVE), vy 3) tecnologias de informacion y
comunicacion (TIC) utilizadas; a través de la correlacién de las siguientes dimensiones:

cambio, seguridad, relaciones laborales, creatividad, conciencia de productividad,



comunicacion, capacitacion, relaciones interpersonales, facultamiento, participacion,

mejora continua, solucién de problemas, objetivos y estandares, motivacion.

El capitulo uno presenta: el planteamiento del problema. El capitulo dos muestra la
Teoria de la administracion y de la organizacién. El capitulo tres expone el marco teérico
que incluye: 1) Equipos de trabajo, su definicién, tipos de equipos, caracteristicas de los
equipos Yy efectividad de los equipos. 2) Desarrollo tecnologico, qué es y cuales son sus
implicaciones, también son definidas las dimensiones utilizadas para medirlo: cambio,
seguridad, relaciones laborales, creatividad, conciencia de productividad. 3) Herramientas
para agregar valor a las empresas, en esta seccion se presentan los diferentes sistemas
empleados para llevarlo a cabo, entre ellos Adminstracién total de la calidad, Seis Sigma,
Sistema de produccion Toyota, 1ISO 9000 e ISO 14000; se explican las dimensiones
utlizadas para medirlo: participacion, mejora continua, solucién de problemas, objetivos y
estandares, motivacion. 3) Tecnologia de la informacion y la comunicacion, donde se
muestran diferentes rangos de tecnologia de la informacién y la comunicacion que se
encuentran en las empresas y se manifiestan las dimensiones utilizadas para medirlo:
comunicacion, relaciones interpersonales, capacitacion, facultamiento. El capitulo cuatro
muestra el marco contextual. El capitulo cinco explica la metodologia y la validacion del
instrumento utilizado. El capitulo seis sefiala los aspectos éticos. En el capitulo siete
presenta los resultados, conclusiones y recomendaciones. Finalmente se incluye la

bibliografia y como anexo el cuestionario utilizado para la investigacion.



1.1 Planteamiento del problema

Aparentemente, los directivos han implementado la estrategia de los equipos de trabajo en
los factores organizacionales de una manera inadecuada que provoca baja productividad,

incertidumbre e interrelaciones pobres, entre otros.

Los directivos indican la estrategia a seguir, por lo que son pieza clave en la
aplicacion, formacion y seguimiento de la estrategia de equipos de trabajo; fijan
lineamientos para desarrollar sinergias colectivas de las interacciones personales dentro de
la empresa y de su relacién con el contexto exterior de su ubicacion (Zapata y Rodriguez,
2008). Mediante los factores organizacionales la alta gerencia permea la cultura
organizacional estableciendo lineas especificas de negocios. Pero, esos factores
organizacionales ¢Generan un clima de trabajo en equipo? ;Como impactan en la estrategia

de los equipos de trabajo?

El reto principal para la implementacion de la estrategia de equipos de trabajo es el
cambio cultural de la alta direccion y sus gerentes (Aguilar, 2002). Estos deben ser capaces
de construir equipos y proveerles direccion, energia, cohesion y soporte para los procesos
de cambio y el aprendizaje organizacional (Llorens et al., 2005) a través de los factores

organizacionales.

De acuerdo con Zapata et al (2008) uno de los desafios de la gerencia es traducir la
visién de la empresa en acciones y actividades de apoyo y control, es decir, ir de la teoria a
la préctica, de la vision a la accion; lo que implica un equilibrio en la relacion del ambiente
de trabajo, entre el pasado, -la experiencia capitalizable-, el presente, -lo que se realiza
actualmente- y el futuro, -a donde se dirige la empresa-, equilibrio en todos y cada uno de
los tiempos. La estrategia de equipos de trabajo es el puente para pasar de la teoria a la
accion, por ello es importante conocer cdémo impactan los factores organizacionales en la

estrategia de equipos de trabajo.



La nueva tecnologia, las nuevas filosofias, los nuevos sistemas son implementados en
las organizaciones, y al hacerlo se produce un cambio en la institucion y en la personas que
la forman. El cambio puede ser planeado, consensado y llevarlo a cabo con prudencia, de
tal manera que sea permanente, que constituya una base para continuar en el avance de la
vida. En ciertas ocasiones se implementa como una orden gerencial, en otras por ser
requerimiento del cliente; en esas situaciones, el cambio no da se de manera natural, sino
con dudas, inconformidades, sin tomar en cuenta de manera integral los aspectos que se
estdn afectando; pudiera decirse que de manera violenta aunque callada, forzando la
situacion. Las personas la toleran pero sin la aceptacion, sin el compromiso necesario para
trascender hacia el éxito. Se monta como una obra teatral y se cumple con los
requerimientos del cliente, aunque sea de manera casi que superficial, pero sin un cambio
profundo en los participantes. En estas situaciones es cuando la empresa tiende a volver a
su situacion original, a como se hacian las cosas anteriormente y el cambio es diferente a lo
que se esperaba; ya no se puede volver exactamente a la situacion original porque ya se
modificaron algunas partes, pero tampoco se llega a una mejor situacion porque el cambio
no se realizd con la anuencia de todos los involucrados y con una vision definida. Es en
estas situaciones cuando las nuevas tecnologias, las nuevas filosofias se convierten en un

remedo y la organizacion logra sus objetivos solo parcialmente.

Para implementar los cambios primero debe existir una educacién en todos los
participantes, un remover las raices, para volver a sembrar un arbol nuevo que sera la nueva
filosofia; haciéndolo como cuando se planta un éarbol, removiendo la tierra con la
capacitacién requerida y la concientizacion de hacia dénde se quiere ir. Esta primera parte
sera la E de Educacion. Cuando todos los participantes estan educados y se empieza un
cambio de conciencia, un cambio en los mapas mentales, se realiza la implementacién en
ciertas areas, se va introduciendo el cambio paulatinamente, con la aceptacion y el
compromiso hacia la nueva vision. Esta segunda parte es la I, de inicio de la
Implementacion. Cuando ya se ha probado y comprobado, que el nuevo, es el mejor
camino y se confirma el compromiso, el cambio se implementa en todos los rincones de la

organizacion, la participacion es integral, la transformacién envuelve todo el sistema



organizacional. Es la tercera etapa es la D de despliegue. Esta etapa se da de forma natural
porque el nuevo mapa conceptual ya esta interiorizado en los participantes e incluso influye
en areas externas a la propia organizacion, en las familias, en las comunidades, hasta en las
organizaciones gubernamentales, porque el cambio se manifiesta por si mismo y provoca a
implementarse en otras areas. Los participantes abrazan estos nuevos modelos y los siguen
por conciencia propia, ya no por imposicién, pues ven que es lo mejor para ellos y para la
empresa misma. La entrega en esta nueva manera de hacer las cosas es auténtica y hace que
el individuo extraiga lo mejor de si mismo y la empresa también, y con ello se llega lejos y

de la manera 6ptima, dando y obteniendo lo mejor.

Sin embargo, existen situaciones en donde los cambios no se implementan siguiendo
los pasos anteriores EID, sino que se dan al contrario: DIE (Die significa morir en inglés),
primero se despliegan los cambios en toda la empresa, despues se analizan las situaciones
especificas para ciertas areas y se hacen adaptaciones después de la implementacion del
cambio, lo que en ocasiones, se puede decir, causa dolor al sistema, a las personas que
participan y a la organizacién; finalmente se quiere educar a todo el personal, sin embargo
y a pesar de todos los esfuerzos, la empresa muere; en ocasiones sobrevive pero con una

calidad de vida muy pobre.

Cada empresa enfrenta desafios de desempefio especificos, para los cuales los
equipos de trabajo son el vehiculo més préactico y poderoso de que dispone la alta direccion.
Por lo tanto, el rol crucial de los altos ejecutivos es preocuparse de la penetracion de los
factores organizacionales como el desarrollo tecnoldgico, las herramientas para agregar
valor a las empresas Yy la tecnologia de la informacién y comunicacion para que los equipos
alcancen los niveles de desempefio esperados. Esto significa que los altos ejecutivos deben
reconocer el potencial Unico de un equipo para lograr resultados, desplegar
estrategicamente a los equipos y fomentar los factores organizacionales que los hara
efectivos. Al hacerlo, la alta direccion crea el tipo de ambiente que posibilita el desempefio
del equipo, asi como el desempefio individual y organizacional (Katzenbach y Smith, 1993;
Castillo et al. (ay b), 2011).



Hace falta determinar el impacto de los factores organizacionales en la estrategia de
los equipos de trabajo porque esto permitira conocer el grado de influencia que tienen en la
productividad, en la utilizacion de los recursos, en una adecuada respuesta a los clientes y
en la reduccién de costos y tiempo, entre otros beneficios imputables a la aplicacion de
equipos de trabajo, lo que concederd brindar una respuesta con mayor efectividad y
flexibilidad a la competencia global (Lin y Shachaf, 2008).

Los factores organizacionales que se analizan en este estudio son:

1) Desarrollo tecnologico.

2) Herramientas utilizadas para el desarrollo de procesos que agregan valor a la
empresa, entre las que se encuentran la Administracion total de calidad, el
Sistema de produccion Toyota, Seis sigma e 1SO 9000 y 14000.

3) Tecnologias de la informacién y comunicacion.

En la bibliografia revisada no se muestran estudios de como impactan los factores
organizacionales en la estrategia de equipos de trabajo, por lo que es necesario estudiarlos

para brindar a los directivos una herramienta en la toma de decisiones.

Uno de los mayores desafios a la modernizacion en la Industria Manufacturera,
Maquiladora y de Servicios de Exportacién (IMMEX) en Ciudad Juarez es alcanzar
niveles de competencia internacional. Es comdn sefialar que éstos se logran no solo
produciendo mas, sino sobre todo mejor; y producir con méas calidad, no depende
exclusivamente de los materiales utilizados o del método para organizar la produccién, sino
del esfuerzo del propio trabajador (Carrillo, 1989). Estar buscando cambios innovadores

constantemente en todas las actividades de la empresa, es mejora continua. Esta filosofia



de trabajo, bien llevada, motiva a los empleados trabajar en equipo si ven o perciben que
sus ideas son tomadas en cuenta (Aldape, 2006).

Para afrontar los cambios existentes en el ambiente, es necesario que las
organizaciones desarrollen una serie de capacidades especificas y regeneren sus
competencias esenciales. De entre estos recursos y las capacidades que son especificas para
la empresa, el papel principal en el logro de las ventajas competitivas es jugado por los
intangibles (Zhouying, 2004; Llorens et al., 2005 y Castillo et al., (a) 2011). Dentro de
los intangibles se encuentran los factores organizacionales: desarrollo tecnolégico,
herramientas para agregar valor a las empresas, tecnologias de la informacion vy
comunicacion; reflejados en las dimensiones: creatividad, comunicacién, conciencia de
productividad, participacion, relaciones interpersonales, objetivos y estandares, motivacion,
cambio, solucion de problemas, relaciones laborales, seguridad, facultamiento

(empowerment), capacitacion y mejora continua.
A continuacion se explica de manera general cada uno de los factores
organizacionales mencionados y las dimensiones a las que se han ligado. La explicacién

mas extensa se presenta dentro del marco teorico.

1)  El desarrollo tecnoldgico (DT).

En respuesta a los cambios en el mercado y la necesidad de adaptarse a productos con
ciclos de vida cada vez méas cortos, las organizaciones adquieren nueva tecnologia e
implementan sistemas de manufactura flexible. Estos nuevos activos permiten ajustes
rapidos en los sistemas de produccidn, porque se adaptan mas facilmente a secuencias de
produccion diferentes, permitiendo a la empresa reducir costos y ampliar la variedad de

productos (Arocena, Nufiez, Villanueva, 2008).

En los dltimos tiempos el progreso tecnolégico ha sido un factor clave en el

desarrollo socio-econdémico y en el rapido despliegue de la globalizacion. Zhouying (2004)



refiere que el avance del conocimiento y de la tecnologia ha tenido gran impacto social y

econdmico.

La tecnologia se considera como un conjunto de conocimientos, instrumentos y
métodos técnicos derivados de la ciencia que se aplican en determinados sectores
profesionales para producir nuevos productos y procesos. Hinsz (1999) y Hera et al. (2009)
mencionan que en los contextos organizacionales, los diferentes tipos de equipos de trabajo
tienen que realizar, con frecuencia cada vez mayor, tareas intelectuales tales como
solucionar problemas, tomar decisiones, emitir juicios, realizar inferencias, fabricar
aditamentos que satisfagan necesidades. Por otra parte, Dickson (1996) establece que uno
de los factores que puede restringir fuertemente el proceso de los equipos de trabajo es la

tecnologia con la que el equipo trabaja.

El desarrollo tecnoldgico es constante y se desconoce cémo las personas se adaptan a
los cambios que esto genera. ¢Se les hace participes de los cambios que esta sufriendo la
empresa? ¢Existe incertidumbre de las repercusiones que se susciten? ;Generan ideas
nuevas entre los empleados? ¢ Existe conciencia de productividad? ¢Cual es el impacto que
tienen en los equipos de trabajo? El cambio de la maquinaria requiere un cambio en las
personas que trabajan con ellas, por eso es vital analizar cbmo impacta el desarrollo

tecnoldgico en la aplicacion de equipos de trabajo.

El “desarrollo tecnol6gico” es un factor organizacional de gran trascendencia por
lo presentado anteriormente y requiere estudiarse para conocer su impacto en la estrategia
de los equipos de trabajo porque con ello se da sustento a las ventajas competitivas. El
desarrollo tecnoldgico es influido por las siguientes dimensiones: a) creatividad, b)
seguridad, c) cambio, d) relaciones laborales (sindicales) y e) conciencia de productividad

que son las utilizadas en este estudio para su analisis.



2) Las herramientas utilizadas para el desarrollo de procesos que agregan valor a la
empresa (HAVE).

A medida que cambia el entorno la organizacion debe ser capaz de adaptarse (Aldape,
2006); por ello, las empresas estan desarrollando diversas estrategias para convertirse en
organizaciones de clase mundial, invirtiendo recursos de manera significativa. Su busqueda
es trascender en el tiempo, crear valor y satisfaccion en quienes participan en ella y respetar

su ambiente.

La bibliografia muestra historias exitosas de la implementacion de las herramientas
que agregan valor a la empresa (HAVE) y algunas que han fallado. Zehir et al (2010)
menciona que las HAVE se han descontinuado por falta de compromiso de la alta gerencia,
falta de recursos en las empresas pequefias, falta de entendimiento de la Administracion
Total de Calidad (ATC) y falta de involucramiento de los empleados en las préacticas de
ATC (Zehir et al, 2010; Samson y Terziovski, 1999; Jun, Cai, Shin, 2006). Por otro lado
las HAVE han sido significativas para las empresas al convertirse en parte del mundo
vocabular de los directores y empleados de las mismas, siendo areas muy estudiadas
(Martinez y Martinez, 2008).

Taylor y Wright (2003) mencionan que de 109 empresas revisadas en un periodo de
cinco afios, 38% han descontinuado la implementacion de la Administracion total de
calidad, y 62% permanecen pero reportan diferentes niveles de éxito. Por otro lado la
bibliografia muestra que el éxito de la implementacion de ATC se encuentra entre los
rangos del 20 y 35% (Gatchalian, 1997, Taylor y Wright, 2003).

La ATC ha fallado por varias razones, incluyendo el hecho de que fue dificil asignar
beneficios financieros. La causa de raiz de la falla no siempre se determind, lo que dio
como resultado errores recurrentes. Black y Revere (2006) aseveran que no existe un

métrico comdn para medir el nivel de calidad logrado y los esfuerzos de calidad fueron

10



algunas veces dirigidos a procesos u operaciones los cuales no eran los criticos para el

cliente.

Por su lado Glover (1993) menciona que un sistema exitoso de ATC dentro de una
empresa no es facil, requiere un cambio de cultura organizacional, la cual normalmente esta

basada en paradigmas occidentales al considerar como administrar y disefiar las estructuras.

Se desconoce cudl es la relacion de las HAVE con los equipos de trabajo, como
influyen las primeras en los segundos. Al conocer estos parametros, la gerencia, podria

tomar decisiones mas y mejor informadas y convertirlos en una ventaja competitiva.

La mejora continua requiere un esfuerzo constante de las personas hacia el objetivo,
por ello deben estar motivadas extrinseca e intrinsecamente. Con la participacion de todos
identifican y aplican las mejores soluciones, logrando con ello los objetivos. Pero ¢cuél es
la forma en que se administra el personal para que llegue a esos niveles de desempefio? Es
imperativo definir como la herramienta utilizada para mejorar procesos afecta al personal y
a la estrategia de equipos de trabajo. Incluso puede esperarse con la informacién que se
obtenga que permita predecir situaciones.

Las empresas buscan la innovacion y su camino se convierte en mejora continua, los
empleados se transforman en agentes de cambio, en solucionadores de problemas. Los
gerentes juegan un papel clave porque pueden fijar los objetivos y los estandares para
lograr consistencia, por ello las dimensiones analizadas para el factor herramienta que
agrega valor a la empresa son: a) mejora continua, b) motivacién, c) solucion de

problemas, d) objetivos y estandares, y e) participacion.
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3) Tecnologia de la informacion y comunicacion (TIC).

Waldon (2008) menciona que la globalizacion y el continuo desarrollo del producto,
particularmente en el terreno de tecnologia de informacion y comunicacion han tenido un

efecto exponencial en el mercado.

Por otro lado, un enfoque para potenciar el trabajo en equipo consiste en brindarle a
los miembros hechos e informacion validos, que los motiven a trabajar juntos. Llorens
(2005) y Schachaf (2008) indican que la nueva informacion provoca redefinicion,
enriquecimiento del reto que enfrentan, ayuda a enfocarse en un prop6sito comuan, en algin

método sutil y a utilizar lenguaje que estimule la cohesion y el compromiso.

Los avances en la tecnologia de la informacion y comunicacion se muestran
vertiginosos; tiempo atrés la informacion llegaba retrasada e incompleta, ahora se conocen
los hechos en tiempo real,en el momento que esta ocurriendo algo, todos los interesados
pueden estar enterados al mismo tiempo y cuando esta acontecinendo, con ello los

procesos se agilizan mediante la toma de decisiones méas informada.

Uno de los elementos para la integracion de los sistemas son las tecnologias de la
informacién y comunicacion; una necesidad para su uso es la capacitacion, el deseo y la
apertura de que los miembros para manejar los sistemas y despertar el deseo de conocer y
progresar mas a través de las redes de informacion. Sin embargo, se desconoce como
influyen las tecnologias de la informacion y comunicacion en la estrategia de equipos de
trabajo, es necesario que los directivos la conozcan para que puedan facilitar el avance de
los equipos de trabajo, evitar el camino arduo y los dirigan de manera efectiva hacia el
logro de las metas. Para que los gerentes al tener informacion mas accesible y oportuna,
brinden una actitud favorable a la formacion de los equipos de trabajo, a la

interdependencia de los miembros y, a la autodeterminacién de los equipos de trabajo.
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La tecnologia de la informacion estd abriendo caminos, facilitando las actividades,
difundiendo el conocimiento de manera mas rapida, pero también estd dejando atrds a
personas con alta experiencia, une y aisla a las personas. ;Cémo esta afectando a los
equipos de trabajo? ¢Les abre las puertas para la comunicacion o se las cierra? ;Frustra a
las personas por desconcer los nuevos sistemas? ¢ Se les capacita con la nueva tecnologia o
solo se les pone en la situacion para que con base en prueba y error aprendan a manejarla?
Es crucial conocer como impacta la tecnologia de la informacion y comunicacion en la

estrategia de equipos de trabajo, y forma parte de lo que se pretende investigar.

Por lo anteriormente presentado el nivel de tecnologia de la informacion vy
comunicacion es analizado a través de las siguientes dimensiones:a) comunicacion, b)
del

relaciones interpersonales, c) capacitacion y d) facultamiento. El planteamiento

problema esta graficado en la figura 1.1, mediante un diagrama de causa y efecto.

Planteamiento del problema

empresa

Herramientas para
agregar valor a la

Figura 1.1 Planteamiento del problema
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo General

Determinar cudles son los factores organizacionales que tienen mayor impacto al
desarrollar la estrategia de equipos de trabajo en un sector de la Industria Manufacturera,
Magquiladora y de Servicios de Exportacion de Ciudad Jurez.

1.2.2 Objetivos Especificos

En un sector de la Industria Manufacturera, Maquiladora y de Servicios de Exportacion de
Ciudad Juérez:

= Definir en qué proporcion afecta el desarrollo tecnoldgico en la estrategia de los

equipos de trabajo.

= Describir en qué grado influyen las tecnologias de informacion y comunicacion en

la estrategia de los equipos de trabajo.

= Determinar en qué magnitud la herramienta utilizada para el desarrollo de
procesos que agregan valor a la empresa contribuyen en la estrategia de los

equipos de trabajo.

14



1.3 Preguntas de investigacion.

1.3.1 Pregunta general de investigacion:

¢Cuales son los factores organizacionales que tienen mayor impacto en la estrategia de los
equipos de trabajo en un sector de la Industria Manufacturera, Maquiladora y de Servicios

de Exportacion de Ciudad Juarez?

1.3.2 Preguntas especificas de investigacion:

En un sector de la Industria Manufacturera, Maquiladora y de Servicios de Exportacion de
Ciudad Juérez:

= ¢En qué proporcion afecta el desarrollo tecnoldgico a la estrategia de los
equipos de trabajo?

= En qué grado influyen las tecnologias de la informacién y comunicacién, en la
estrategia de los equipos de trabajo?

. ¢En qué magnitud contribuye la herramienta utilizada en el desarrollo de

procesos para agregar valor a las empresas en la estrategia de equipos de
trabajo?
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1.4 Hipotesis

1.4.1 Hipotesis general:

Los factores organizacionales: desarrollo tecnologico (DT), tecnologia de la informacion y
comunicacion (TIC), herramientas utilizadas para el desarrollo de procesos que agregan
valor a la empresa (HAVE), medidas a través de las dimensiones de clima organizacional,
impactan mayormente en la estrategia de los equipos de trabajo en un sector de la

Industria Maquiladora, Manufacturera y de Servicios de Exportacion de Ciudad Juarez.

1.4.2 Hipdtesis especificas:

H1. El desarrollo tecnoldgico afecta la estrategia de equipos de trabajo.

H2. Las tecnologias de informacién y comunicacion influyen en la estrategia de

equipos de trabajo.

H3. El uso de herramientas para agregar valor al sistema influye en la estrategia de

los equipos de trabajo.
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1.5 Vinculacion del problema, hipoétesis y objetivos de la investigacion.

Una vez que se ha descrito el problema a ser estudiado y determinado la importancia en
términos de la administracion y la organizacion estratégica, asi como la realidad que
presenta la Industria Manufacturera, Maquiladora y de Servicios de Exportacion de Ciudad
Juérez, se justifico plenamente la realizacion de esta investigacion para determinar si los

factores organizacionales impactan a la estrategia de los equipos de trabajo.

A continuacion se presenta una tabla, numero 1.1, llamada Matriz de congruencia, que
muestra de manera sintética el problema principal presentado y los problemas
complementarios, ademas las hipétesis de trabajo como las respuestas tentativas que los
investigadores se plantearon y que forman los objetivos especificos de la investigacion a

ser corroborados o desechados.
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MATRIZ DE CONGRUENCIA

Tabla 1.1 Objetivos, preguntas de investigacion e hipotesis.

Pregunta de investigacion
general

Hipétesis general

Objetivo general

(Cuales son los factores
organizacionales que tienen
mayor impacto en la estrategia
de equipos de trabajo en la
Industria Manufacturera,
Maquiladora y de Servicios de
Exportacion de Ciudad Juarez?

Los factores organizacionales:
desarrollo  tecnolégico (DT),
tecnologia de la informacion y
comunicacién (TIC),
herramientas utilizadas para el
desarrollo de procesos que
agregan valor a la empresa
(HAVE), medidos a través del
clima organizacional, impactan
mayormente en la estrategia de
los equipos de trabajo en un
sector de la  Industria
Magquiladora, Manufacturera y de
Servicios de Exportacién de
Ciudad Juarez.

Determinar cuéles son los
factores organizacionales
gue tienen mayor impacto
en la estrategia de equipos
de trabajo en la Industria
Manufacturera,
Maquiladora y de
Servicios de Expor-
tacion de Ciudad Juérez.

Pregunta de investigacion
especifica

Hipotesis especifica

Objetivo especifico

P1. ¢(En qué proporcién afecta
el desarrollo tecnolégico en la

H1. El desarrollo tecnolégico
afecta la estrategia de los equipos

O1. Definir en
proporcion

qué
afecta el

estrategia de los equipos de
trabajo?

trabajo.

estrategia de los equipos de | de trabajo. desarrollo tecnoldgico en

trabajo? la estrategia de los
equipos de trabajo.

P2. (En qué grado influyen las | H2. Las tecnologias de infor- | O2. Describir en qué

tecnologias de la informacion | macién y comunicacion influyen | grado influyen las

y comunicacion en la]en la estrategia de equipos de | tecnologias de infor-

macién y comunicacion
en la estrategia los
equipos de trabajo

P3. ¢En qué magnitud
contribuye la  herramienta
utilizada en el desarrollo de
procesos para agregar valor a
las empresas en la estrategia de
equipos de trabajo?

H3. El uso de herramientas para
agregar valor al sistema influyen
en la estrategia de los equipos de
trabajo

0O3. Determinar en qué
magnitud, la herramienta
utilizada para el
desarrollo de procesos
que agregan valor a la
empresa contribuye en la
estrategia de los equipos
de trabajo.
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1.6 Justificacién

Aldape, (2008) indica que la llamada globalizacion ha llevado a las empresas a tomar una
serie de medidas que les permita enfrentar eficaz y eficientemente los cambios necesarios
para mantenerse competitivas en el mercado. Dice que si una organizacion olvida que es
un sistema abierto, es decir, un sistema de interaccién con su entorno, es probable que se
encuentre con una gran cantidad de problemas que dificulten su permanencia en el
mercado. Por lo que a medida que cambia el entorno la organizacion debe ser capaz de

adaptarse.

La determinacion del impacto de los factores organizacionales en la estrategia de los
equipos de trabajo puede tener como consecuencia incremento en la productividad, mayor
aprovechamiento en la utilizacion de los recursos y una adecuada respuesta a los clientes y
a la vez reduccién de costos y tiempos, entre otros; lo que puede permitir brindar una
respuesta a la competencia global con mayor efectividad y flexibilidad a través de su
capacidad de solucion de problemas, permitiendo fundamentar la gestion estratégica (Lin,
2008 y Shachaf, 2008). Es importante estudiar cuales factores ayudan a crear un clima que

sea percibido como soporte para la estrategia de los equipos de trabajo.

La Industria Manufacturera, Maquiladora y de Servicios de Exportacion de Ciudad
Juérez tiene varios tipos de profesionales que son una fuerza potencial para el trabajo en
equipo, lo que pudiera ser un buen cimiento, para la estrategia de equipos de trabajo, ya
que los estudios han mostrado que el valor de los equipos provee uno de los soportes mas

fuertes para la efectividad organizacional (Dickson et al, 1996).

La investigacion muestra que la gestion estratégica efectiva juega un papel critico en
el exito de los equipos de trabajo (Kratzer et al, 2010). La administracion es responsable de
fijar niveles de desempefio retadores para el equipo, permitiendo a la vez, suficiente

flexibilidad para que desarrolle un compromiso a partir de la interpretacion propia de los
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mismos (Katzenbach y Smith, 1993). Conocer el impacto de los factores organizacionales
en la estrategia de equipos de trabajo brindara un camino hacia el mejor desempefio.

Los directivos son los maximos responsables de incorporar la estrategia de la
organizacion y los planes, asi como de ser los guias de las acciones para lograrlos (Llorens
et al, 2005); por lo tanto la percepcion de los directivos del ambiente externo de la
organizacion y sus recursos y capacidades internos, son fundamentales para la creacion de

una ventaja competitiva sostenida a largo plazo (Llorens et al, 2005).

Este estudio busc6 cdmo impactan los factores organizacionales en la estrategia de
equipos de trabajo; los resultados son un elemento de la planificacion estratégica, que
entreteje las dimensiones personales y organizacionales en el momento en que se elige el
rumbo para las organizaciones; también puede impactar en las actividades diarias de los
gerentes en lo relacionado con equipos de trabajo, por lo que esta investigacion tiene gran

significado teorico y practico.

De acuerdo con Magjuka (1991) el objetivo final de la mayoria de los equipos es
afectar directa y positivamente los resultados, entre los que se encuentran: calidad,
productividad y seguridad. Dickson et al, (1996) y Llorens (2005) refieren que los equipos
tienen una larga historia de significancia relativa con los resultados obtenidos por ellos
mismos, tales como desempefio cuantitativo y satisfaccion de los clientes, entre otros.
Llorens (2005), explica que los equipos de trabajo exitosos proceden de un clima de
comunidad y una nueva clase de gerencia que apoya el equipo de trabajo. Cohen y Bailey
(1997) declaran que los factores organizacionales externos al equipo pueden ser
determinantes y muy importantes para la efectividad, lo que reforzd la necesidad de

estudiar la relacion de los equipos de trabajo y los factores organizacionales.
Los equipos de trabajo realizan innovaciones dentro de las empresas, convirtiéndose

en fuentes de generacion del conocimiento (Shirahada y Hamazaki, 2012; Santa, Ferrer y

Hyland, 2010 ). La riqueza de una empresa proviene del trabajo de las personas. El trabajo
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en equipo permite que la produccion de nueva riqueza empresarial a través de: captar
nuevos clientes, lograr la lealtad de otros, incrementar cuotas de mercado, optimizar
procesos, incrementar la productividad del trabajo e innovar los diferentes sistemas, entre
otros. Por lo anterior el estudiar los equipos de trabajo y los factores organizacionales

permite sustentar ampliamente las decisiones de la gerencia.

Es obligatoria la participacion del empleado en las situaciones que se presentan en la
empresa porgue en sus manos esta gran parte de las soluciones potenciales, al vivir dia con
dia la misma situacion el empleado se convierte en fuente de la solucion. Lin, (2008) dice
que el hacer participe al empleado del estado de la empresa, el empleado se convierte en un
agente de cambio que propicia el logro de los objetivos a través de equipos de trabajo,
obteniendo con ello satisfaccion propia y de la empresa. El desarrollar un desempefio
armonioso entre los equipos de trabajo y los factores organizacionales redundara en mayor
productividad.

Las empresas, en la busqueda de la respuesta competitiva (Thompson, Stickland IlI,
Gamble, 2008), estan redirigiendo su verdadero norte (expresion japonesa para indicar
dirigir hacia la excelencia), estan siendo conscientes de que la alta tecnologia ya es
insuficiente para tener o mantener ventaja competitiva y estdn marcando su direccion hacia
objetivos intangibles que sustenten la empresa. Lin (2008), Vargas (2007) y Zhouying
(2004) mencionan que las actitudes, habilidades, destrezas y conocimientos se convierten
en pilares de la empresa, desarrollandose a través de los equipos de trabajo que, unidos a
factores organizacionales como pudieran ser el desarrollo tecnoldgico, la tecnologia de la
informacién y comunicacion y las herramientas utilizadas para agregar valor a la empresa,

se podran convertir en la ventaja competitiva buscada.

El resultado del analisis de los factores organizacionales a través de las dimensiones

del clima organizacional permitira también:
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« Detectar problemas dentro de la organizacion y luego poder ofrecer solucion a
estos problemas.

eIntegrar al personal bajo los objetivos que persigue la organizacion (bajo la

mision que tiene esa organizacion).

«Poder formar equipos de trabajo dentro de la organizacion, que puedan

interrelacionarse y hacer mas facil el trabajo.

«Buscar las necesidades del personal para satisfacerlas en la medida de lo posible,

para que se sientan motivados en su centro laboral.

Por lo anterior fue necesario analizar el impacto de los factores organizacionales en
la estrategia de los equipos de trabajo, para que al conocerlo los ejecutivos tengan una
herramienta que les facilite el incitar a los miembros de los equipos a que sean creadores,
impulsores y preservadores de cambios, ya sea en la etapa de planeacién, en la de

ejecucion, o en ambas.

En la bibliografia revisada no se mencionan estudios que analicen como impactan los
factores organizacionales en la estrategia de los equipos de trabajo en las empresas en
general, tampoco se muestran estudios en la Industria Maquiladora, Manufacturera y de
Servicios de Exportacion de Ciudad Juarez sobre este rubro, por lo que fue necesario
llevar a cabo este estudio para determinar su impacto.

Este estudio repercutid en la teoria administrativa que explica como crear fortalezas y
mejorar la competitividad; afecté el comportamiento organizacional que explica las
relaciones entre las dimensiones personales y las organizacionales por lo que contribuyo
con una propuesta en el desarrollo de la teoria administrativa. También afect6 en el diario
quehacer del gerente, porque le da guias para sus decisiones, con lo que también tuvo una

propuesta con efecto practico.
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2. TEORIA DE LA ADMINISTRACION Y LA ORGANIZACION

2.1 Gestion estratégica

El fundamento de las ciencias de la administracion se encuentra en las teorias que le dan
apoyo como son las de la administracion y la organizacion, que vienen desarrollandose
desde el siglo XX hasta la gestion estratégica, resultado de la evolucién de la
administracion por objetivos de los afios 1960, en su avance hacia la planeacion estratégica
que en su principio se referia a la mercadotecnia y que al ser asumida por las diferentes
areas funcionales de la organizacion se transformd en la administracion estratégica; el
siguiente paso significd la adopcion de la misma por los directivos de las organizaciones
recibiendo el calificativo de direccion estratégica a partir de 1990 (Mintzberg, Quinn y
Voyez, 1997; Rivas, 2011 yThompson, 2010).

A (ltimas fechas el pensamiento estratégico se ha convertido en la gestion cuyos
componentes remiten desde su origen al contenido administrativo, organizacional y de

control, como puede observarse en el modelo indicado en la figura 2.1.

Gestion estratégica

AN

Direccion Ejecucion
Planeacion Implantacién

Evaluacién/control
Auditoria —

Figura 2.1 Gestion Estratégica
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Esta investigacion se concentra en el area de ejecucion e implantacion que incluye los
factores organizacionales y dentro de ellos se hace un énfasis mayor en lo relativo a
desarrollo de tecnologia, herramientas para agregar valor a las empresas, las dimensiones
del clima organizacional y a los equipos de trabajo, de lo cual se puede leer a partir de la

pagina 46.

La planeacion estratégica tiene mas de 30 afios, sin embargo, llevarla a la vida real ha
sido un movimiento lento; la mayoria de las organizaciones utiliza técnicas simples de
planeacion a largo plazo, excluyendo la generacion y analisis sistemético de alternativas,
pocas emplean la planeacion estratégica (Ansoff, Declerck y Hayes, 1990). La experiencia
dentro de las empresas ha mostrado que los preceptos de la planeacion estratégica son

dificiles de llevar a la practica” (Ansoff, Declerck y Hayes, 1990, pag. 12).

Haselhoff menciona que “no hay nada tan practico como una buena teoria” y define
el campo de implementacion para la planificacion estratégica como: “un sistema social
abierto, complejo y dinamico, econémico-técnico-social, que trabaja dentro de un medio

ambiente complejo y dinamico” (Ansoff, Declerck, Hayes, 1990, pag. 13).

Tabatoni y Jarniou explicaron la idea que dice: “cualquier estrategia depende de un
sistema de normas que sean sentidas por la gente dentro de la organizacion.... (y que)...
por otro lado, la implementacidon (estratégica) revela la salud de las normas”. La
estrategia de equipos de trabajo depende de normas que sean sentidas por la gente dentro de
la organizacion y la implementacion revela la salud de las normas (Ansoff, Declerck,
Hayes, 1990, pag. 13).

A partir de los 1990, con la “Quinta disciplina” de Senge (2003), la administracion
estratégica, en la sociedad de la informacién y del conocimiento reconoce de vital
importancia: las habilidades y conocimientos de los empleados, los sistemas y técnicas que
acumulen conocimiento técito, sistemas de aprendizaje, redes de socios, incentivos a quien

demuestra el conocimiento, valores y normas para crear conocimientos, conocimiento
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transformador de tacito a explicito a través de marcas, patentes, tecnologias e innovaciones

como en la administracion del conocimiento en la inteligencia competitiva.

Entre los autores que han estado analizando la planificacion estratégica se encuentran
Hofer y Schende (1985), Sallenave (1985), Ogliastri (1992) y del que ya se ha estado
comentando, Ansoff (1988), Thompson, Stickland 11l y Gamble (2010) y (David, 2008),
entre otros.

La tabla 2.2 Modelos de Planeacion Estratégica muestra los modelos de los primeros

cinco de los autores mencionados.

La tabla 2.2 Modelos de Planeacién Estratégica

Hofer y Schende (1985)

nentes de la estratega:
. Producto-mercado

0. Vector de crecimiento
¢, Venlaja compatiiva
0. Sinergia

pansin
5. Estategia administativa
0. Estatega financiera
7. Presupuesto

& Diversificacion o ax-

2. Identificacidn de Unidad
Estratégica de Negocio
(LEN)
3. Andlisis estratégico
. Andlsis de cartera de
negocios

b Andlsis estatégico de
brecha

¢. Identficacion y eva-
luaidn de opciongs
nara cemar brechas.

4. Decisicn estatégica

5. Plan de confingenciz

fintivas
3. Restricciones de [a estategia directiva
4, Andlisis esiratéqico operave;
. Andlisis de posicitn esfratégica
b. Igenficacion de oporiunidadss y
amenazes
¢. Andlisis d recursos
d. Andlisis del ambiente general
5. Decision estratéqica:
. Evaluacidn del proceso de andlisis
estratégico
b. Evaluacian de la convenigncia eco-
némica de [as distintas opciones
¢. Evaluacion de [a convenigncia so-
clal y poliica de as opciones
. Dable verficacicn del contenido de
2 estategia preferida
6. Plan de confingencia

5. Andlisis  eshatégico
nortafolio d sectores

. Andlisis compefivo
(competencia, porta-
folio d 2 competen-
)

1. Degision estratégica

8. Accion empresaria

Ansoff (1086) Dos modslos para sarse enconjunt Sallenave (1985) Oglliastri {1992)
1. Objetivos Plangacion estratégica di- | Planeacian estiatégica operafiva: 1. Misidn 1. Filosoffa de fa empresa: defini-
2. Evaluacion interna recfiv: 1. Organizacian para a planeacion estra- | 2. Andlsis externo Cin del negocio, misidn, pro-
3. Evaluacion extema 1. Organizacion para la pla- | tégica 3. Andlisis interno ductos, mercados y definicicn
4, Eleccidn de los compo- | neacin eshatégica | 2 Importancia de las competencias dis- | 4. Oojefivas de UEN

2. Formulacicn de a estrategia

a. Anélisis externo

b. Andlisis interno

¢. Posicion estatégica

d. Onjefivos comoraiivos

3. Misidn, portaolio actualy futuro
delas UEN

4. Fomulacion de 2 estategia

5. Consolidacidn y compromiso de
freas funcionales

6. Mismo proceso pero hacia
ariha

1. Consolidacidn final de lzs es-
trategias funcionales de cada
negocio

8. Programas eshatéqicos

9. Prestpuesto estratégico

Nota: Tomado de Correa Serna y Miranda Miranda (2003),

Fuente: Ruiz et al, (2011, pag. 49) Aproximacion tedrica a la planeacion estratégica de recursos humanos en

el sector publico.
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Para guiar la interaccion entre las normas y las politicas se postulan tres tipos de

subsistemas administrativos (Ansoff, Declerck, Hayes, 1990):

1.- Sistemas de planeacion que definen cimientos para una accion colectiva.

2.- Estructura organizacional que expresa “la adecuacion de los medios y las

trayectorias”.

3.- Sistemas de control social, el cual trata de obtener la conformidad con las

normas expresadas a traves de la estructura.

Con base en las ideas desarrolladas por Tabatoni y Jarniou se establece que: la
estrategia de equipos de trabajo depende de normas que sean sentidas por la gente dentro de
la organizacién y la implementacion revela la salud de las normas (Ansoff, Declerck,
Hayes, 1990).

Por su parte Thompson, Stickland 111 y Gamble (2010) mencionan que implementar
una estrategia es lograr que ocurran las cosas mediante la coordinacion de actividades de
otras personas, fortaleciéndolas, motivandolas y recompensando los esfuerzos realizados,

momento de verdad para la gerencia.

Es la etapa de comprobacion de que el gerente cuenta con las capacidades necesarias
para llevar a cabo el cambio organizacional, impulsarlo y sostenerlo hacia la mejora
continua y establecer una cultura de soporte hacia las estrategias y superacion logros de

manera constante.

Thompson, Stickland 11l y Gamble (2010) afirman que las formas de trabajar, las
actitudes, la inercia no se desvanecen cuando los gerentes aceptan implementar una nueva
estrategia y se ocupan de llevarla a cabo; al elaborar la nueva estrategia es necesaria la

participacion del personal de disefio y de operaciones, para lograr el compromiso de ambas
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partes para implementar la estrategia con exito; es cuando entran en juego todos los

elementos de la empresa.

Thompson, Stickland 111 y Gamble (2010, pag. 360) manejan ocho componentes del
proceso de ejecucion de estrategias, presentadas en la figura 2.2.

La descripcion de los ocho componentes del proceso de ejecucion de estrategias quedaria

como sigue:

1. Crear una organizacion con las competencias, capacidades y fortalezas de recursos

para ejecutar con éxito una estrategia.

2. Asignar suficiente dinero y personal para dirigir la ejecucion de una estrategia.

3. Instituir normas y procedimientos que faciliten y no entorpezcan la ejecucién de una

estrategia.

4. Adoptar mejores practicas y presionar por la mejora continua en el desempefio de
las actividades de la cadena de valor.

5. Instalar sistemas operativos y de informacion que permitan al personal de la

compafiia llevar a cabo de manera competente las funciones estratégicas.

6. Vincular las recompensas y los incentivos directamente con el logro de los objetivos

estratégicos y financieros.

7. Inculcar una cultura corporativa que promueva una buena ejecucion estratégica.

8. Ejercer un liderazgo firme para impulsar la ejecucion y alcanzar la excelencia

operativa
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Figura 2.2 Ocho componentes del proceso de ejecucion de estrategias. Fuente:
Thompson, Strickland y Gamble (2008, pag. 362).
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La forma en que se realicen las ocho actividades determina el éxito o fracaso de la
implementacion de la estrategia. La habilidad para diagnosticar los quehaceres para
implementar la nueva estrategia y definir cbmo se realizan es una caracteristica de los
gerentes que implantan las estrategias con éxito. Lo mas importante es fijar el rumbo con
firmeza y seguridad en las acciones que se van a realizar y el modo en que han de

realizarlas (Thompson, Stickland 111 y Gamble, 2010).

Thompson, Stickland 111 y Gamble (2010, pag. 360) declaran: “Una buena ejecucion
estratégica requiere de un esfuerzo de equipo. Los gerentes tienen la responsabilidad de
ejecutar estrategias en sus areas de autoridad y todos los empleados deben participar en el

proceso de ejecucion de la estrategia”.

No existe un procedimiento que establezca los pasos a llevar a cabo para lograr la
implementacién de estrategias de forma exitosa, por lo que los gerentes definen los
criterios con los cuales se debe proceder y los ajustan de acuerdo a las situaciones que se

presenten en la organizacion (Thompson, Stickland 111 y Gamble, 2010).

Thompson, Stickland 111 y Gamble (2010, pag. 360) establecen que se debe : “inculcar una
cultura corporativa que promueva una buena ejecucion estratégica”, y Ansoff, Declerck,
Hayes (1990, pag. 14) establecen: “La administracion estratégica es basicamente una

cultura”. Lo que nos lleva a definir cultura.

2.2 Cultura Organizacional
La cultura organizacional esta formada por una serie de elementos que se desarrollan dentro
de la organizacion, entre los que se pueden encontrar: la vision, la mision, la politica, los

ritos, los mitos, los habitos, la innovacién, la capacitacion, las creencias. En general es lo

que se ha creado en el medio ambiente por la serie de comportamientos de los lideres de las
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mismas que han influido en el comportamiento de todo el personal originando un ambiente

con caracteristicas peculiares de cierta organizacion.

Su estudio permite obtener informacion sobre cuales son los factores que mas
influyen en el medio ambiente y redirigirlos o reforzarlos hacia los objetivos que se quieren
lograr. En general, los resultados obtenidos son guias que permiten tomar decisiones mas

informadas.

Definiciones de cultura organizacional

A continuacion se presentan algunas definiciones de cultura organizacional.

En primer lugar, “La cultura organizacional es el conjunto de habitos y creencias
establecidas por medio de normas, valores, actitudes y expectativas compartidos por todos
los miembros de la organizacion. La cultura respalda la mentalidad que predomina en la

organizacion.” (Chiavenato, 2004, pag. 172).

Por otro lado, Schein indica que:

“La cultura organizacional es un patron de aspectos basicos compartidos que han
sido inventados, descubiertos o desarrollados por un grupo determinado, que ha aprendido
a afrontar sus problemas de adaptacion externa y de integracion interna, y que funciona
bien como para considerar que es valido y deseable transmitirlo a los miembros nuevos
por ser una forma correcta de percibir, pensar y sentir dichos problemas” (Schein, 1992,

pag. 15).

Por otra parte, Cordon describe la cultura de una organizacion como:

“(...) la parte de su ambiente interno que incorpora la serie de supuestos, creencias y

valores que comparten los miembros de la organizacion y que usan para guiar su
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funcionamiento. Las culturas organizacionales que son fuertes, estratégicamente correctas
y adaptables tienen repercusiones positivas para el desempefio econémico de la

organizacion a largo plazo.”’(Cordon 1997, pag. 468)

Para este estudio, la cultura organizacional es el conjunto de mision, vision, valores,
ritos, mitos, leyendas, y procedimientos amalgamados en un modelo a seguir dentro de una
empresa, para el bien ser y bienestar de la misma; originados por los lideres y corroborados

por todos los miembros y que tienen influencia dentro y fuera de la organizacion.

Un diagndstico de los factores organizacionales que facilitan o inhiben la efectividad
del equipo debe preceder a la implementacion de cambios para identificar los cambios
especificos necesarios para impulsar la efectividad, (Guzzo y Shea, 1992; Carbonel y
Rodriguez-Escudero, 2009), y con ello conocer cuél serd el impacto de los factores
organizacionales en la estrategia de equipos de trabajo.

La tesis de este estudio es que la eficiencia y efectividad de los equipos de trabajo se
ve afectada por diversos factores organizacionales, por ello el diagndstico del clima
organizacional es parte fundamental para el desarrollo de este estudio, ya que sirve para
identificar aquellos factores que inciden positiva 0 negativamente en la eficiencia y
efectividad de la empresa y permite crear una base de datos que ayudan a la administracion

en la toma de decisiones.

A continuacion se presenta lo que es el clima organizacional y las dimensiones que se
utilizan para su medicion.

2.3 Clima organizacional

El clima organizacional se forma por la influencia de factores internos y externos a la

organizacion, como son:
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e Clientes, proveedores, presiones sindicales, gobierno, medios de comunicacion y
la comunidad en general.

e Laapreciacion que se tenga de la empresa.

e Las actitudes, opiniones, percepciones, motivaciones y expectativas generadas
por las personas durante sus interacciones.

e Los sistemas de trabajo, las condiciones y exigencias del mismo.

o Elestilo gerencial y el ejercicio de la autoridad en la empresa.

El clima organizacional afecta, directa o indirectamente, cada actividad de una
organizacion, y es afectado por casi todo lo que ocurre dentro de la organizacién. La
sobrevivencia y el crecimiento de cualquier organizacion son directamente proporcionales
al clima favorable dentro de ella. El clima organizacional es de gran significado para el
desenvolvimiento de las relaciones humanas y los recursos en todos los niveles, tiene gran
influencia en la motivacion, productividad y satisfaccion en el trabajo (Ranjan,
Chauhan,Agrawal y Kapoor, 2011).

La bibliografia muestra una gran variedad de definiciones de clima organizacional. A
continuacion la tabla 2.2, presenta varios autores y las definiciones de clima
organizacional.

Tabla 2.2. Definiciones de clima organizacional

Autor Definicion

Taguiri y Litwin, 1968, padg. Cualidad relativamente duradera del ambiente interno de

217, mencionado por una organizacidn que a) es experimentada por sus

(Ranjan, Chauhan,Agrawal miembros, b) influye su comportamiento, y c) puede ser

y Kapoor, 2011). descrita en términos de valores de un particular conjunto
de caracteristicas (actitudes)de la organizacion.

Flippo (1984) El clima organizacional atafie a los efectos subjetivos

percibidos del sistema formal y del estilo de los
administradores, asi como de otros factores ambientales
importantes sobre las actitudes, creencias, valores y
motivaciones de las personas que trabajaban en una
organizacion.

Reichers y Schneider (1990) EI clima organizacional es un grupo de percepciones
resumidas o globales compartidas por los individuos
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acerca de su ambiente, en relacién con las politicas,
practicas y procedimientos organizacionales, tanto
formales como informales. El clima organizacional es un
grupo de percepciones resumidas o globales compartidas
por los individuos acerca de su ambiente, en relacion con
las politicas, practicas y procedimientos organizacionales,
tanto formales como informales.

Robbins (1990) El clima organizacional es entendido como la personalidad
de la organizacion, que puede ser descrita en grados de
calor y se puede asimilar con la cultura ya que permite
reafirmar las tradiciones, valores, costumbres y practicas.

Chiavenato (1990) El clima organizacional es el medio interno y la atmdsfera

de una organizacion. Factores como la tecnologia, las
politicas, reglamentos, los estilos de liderazgo, la etapa de
la vida del negocio, entre otros, son influyentes.
El clima organizacional puede presentar diferentes
caracteristicas dependiendo de cémo se sientan los
miembros de una organizacion. Genera ciertas dinamicas
en los miembros como son la motivacion, la satisfaccion
en el cargo, ausentismo y productividad.

Alvarez (1992ay El clima organizacional es el ambiente favorable o

1992b) desfavorable para los miembros de una organizacion.
Impulsa el sentido de pertenencia, la lealtad y Ila
satisfaccion laboral.

Peird (1995) El clima organizacional se trata de percepciones,

impresiones o imagenes de la realidad organizacional, pero
sin olvidar que se trata de una realidad subjetiva.
El clima organizacional es un equilibrio en el eje
horizontal  estructura-proceso, pues reconoce las
percepciones y las imagenes de la realidad organizacional
aclarando que tiene una tendencia marcada hacia lo
subjetivo, ya que es una construccion del sujeto o del
grupo que pertenece al contexto laboral.

Silva (1996) El clima organizacional es una propiedad del individuo
que percibe la organizacion y es vista como una variable
del sistema que tiene la virtud de integrar la persona, los
grupos y la organizacion.

Gongalvez (1997) El clima organizacional es un fendbmeno que interviene en
los factores de la organizaciébn y las tendencias
motivacionales, viendose reflejado en el comportamiento
de los miembros de ésta.

Fuente: Adaptacion de Vega et al. (2006, pag 332) y Ranjan, Chauhan,Agrawal y Kapoor
(2011, pag. 27).
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Asi mismo la literatura muestra una gran cantidad de modelos proponiendo diversos
factores o dimensiones de clima organizacional. A continuacion se presentan diferentes

autores y el modelo de Litwin y Stinger.

Desde la perspectiva de Litwin y Stinger (1980) el clima organizacional es un filtro
por el cual pasan los fendmenos objetivos (estructura, liderazgo, toma de decisiones), por
lo tanto, al evaluar el clima organizacional se mide la forma como es percibida la

organizacion.

Litwin y Stinger proponen el esquema de clima organizacional que se muestra en la

figura 2.3.
Sistema :> A""'?‘E"_te Motivacion Comportamiento :> Consecuencias
Organizacional Organizacional Producida Emergente parala
Percibida Organizacion
Tecnologia AR Logro Productividad
Estructura Dimensiones Afiliacion Satisfaccion
Organizacional | : Actividades
;': de : Poder Interaccién Rotacién
Estructura i ' : Sentimentos
Social i Clima i Agresion A Ausentismo
Liderazgo i' Orga_nizacional Temor Accidentabilidad
Practicas de la Adaptacion
Administracion === T — :
Innovacion
Procesos
de Decision EEHEEGIBH Reputacion
Necesidades
de los Miembros
T Retroalimentacion

Figura 2.3 Esquema de Clima Organizacional Fuente: (Litwin y Stinger, 1980)

Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado clima

organizacional, el cual repercute sobre las motivaciones de los miembros de la
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organizacion y sobre su correspondiente comportamiento. Este comportamiento tiene una
gran variedad de consecuencias para la organizacion como, por ejemplo, productividad,

satisfaccion, rotacion, adaptacion, etc.

Pero ¢cuéles son las dimensiones del clima organizacional? La bibliografia relacionada con
clima organizacional muestra una gran cantidad de autores que mediante encuestas con
diversas dimensiones proponen medir el clima organizacional de las empresas. En la Tabla
2.3 se muestran algunos tedricos del clima organizacional con las dimensiones que sugieren

para estudiarlo.

Tabla 2.3 Autores y dimensiones que proponen del Clima Organizacional

Autor(es) Dimensiones del clima

: organizacional
Organizational ~ Assessment  Survey: 1. Recompensa/Reconocimiento

OAS  (Encuesta de  Evaluacion 2. Ambiente de Trabajo/Calidad de
Organizacional. (Management, 2002). Vida Laboral

3. Entrenamiento/Desarrollo de Carrera
Trabajo y Familia/Vida Personal
Innovacion
Trabajo en Equipo
Orientacion hacia el Cliente
Seguridad del Trabajo/Compromiso
hacia la fuerza laboral
8. Liderazgo y Calidad
9. Planeacion Estratégica
10. Justicia y Trato a lo Demas
11. Medidas de Desempefio
12. Comunicacion
13. Diversidad
14. Involucramiento del Empleado
15. Supervision
16. Uso de Recursos
Integracion
Orientacidn al Logro
Comunicacion
Supervision
Estructura
Condiciones y Métodos de Trabajo
Capacitacion y Desarrollo

No ok

PsicoConsult: Rodriguez Trujillo Nelson
y Carlos Castro Herrera. Clima
organizacional y productividad: El papel
inspirador de la supervision. (Rodriguez
y Castro , 2007).

NogakowhE
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Likert Rensis, New Patterns
Management.  (Likert, The
Organization, 1967).

of

Human

Litwin, Stringeren, Psicologia de las

Organizaciones. (Litwin, 1980).

Pritchard y Karasick

http://mgv.mim.edu.my/MMR/8812/881

205.htm Climate dimensions of

a

manufacturing company-a pilot study.
University Kebangsaan Malaysia, Raja
Azimah Raja Omar Ainuddin, June Poon

Meaw Ling.

Koys and De Cotiis (1991) citado por
(Danlami, 2012).

Facultamiento

Confianza.

Los métodos de mando.

Las fuerzas motivacionales.

Los procesos de comunicacion.
Los procesos de influencia.
Procesos de toma de decisiones.
Procesos de planificacion.
Procesos de control.

Los objetivos de rendimiento y de
perfeccionamiento.

Estructura.

Responsabilidad individual.
Remuneracion (recompensa).
Desafio, Riesgos y toma de
decisiones.

5. Relaciones. personal de la empresa.
6. Cooperacion. Estandares.

7. Conflictos.

8. Identidad.

1. Autonomia.

2. Conflicto y cooperacion.

3. Relaciones sociales.

4. Estructura.
5
6
7
8
9
1

Nk WNEI©OO©

N

. Remuneracion.
. Rendimiento.
. Motivacién.
. Estatus.
. Flexibilidad e innovacion.
0. Centralizacion de la toma de
decisiones.
11. Apoyo.
1. Autonomia
2. Cohesién
3. Confianza
4. Recursos
5. Soporte
6. Reconocimiento
7. Justicia
8. Innovacion
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Una vez considerado lo anteriormente expuesto, puede concluirse que existe una gran

diversidad de enfoques para evaluar si en las empresas se cuenta con un clima que permita

la evaluacion del impacto de los factores organizacionales en los equipos de trabajo y para

determinar las percepciones que los empleados tienen sobre aquellos factores que pueden

tener un impacto en su trabajo como equipo.

El clima organizacional esta formado por una serie de dimensiones que se desarrollan

dentro de la organizacion, en esta investigacion se forman clusteres con ellas para analizar

los factores organizacionales desarrollo tecnoldgico, herramientas para agregar valor a la

empresa y tecnologia de la informacion y comunicacion; las dimensiones seleccionadas

para este estudio son:

o o

o o

o Q o

creatividad

comunicacion

motivacion

relaciones interpersonales
relaciones laborales
conciencia de productividad
capacitacion

participacion

objetivos y estandares
cambio

mejora continua

facultamiento

. solucion de problemas y

seguridad.

Su estudio permitié obtener informacion sobre cudles son los factores que mas

influyen en el entorno y redirigirlos o reforzarlos hacia los objetivos que se quieren lograr,
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en general, los resultados obtenidos son guias que permiten tomar decisiones mas

sustentadas.

A continuacién se presentan los diversos enfoques de la Teoria de la Administracion

y la Organizacion.

2.4 El enfoque tradicional

Se distingue por el realce que se le da a la racionalidad administrativa, considerada como
la persecucion incesante de la productividad y la eficiencia. Quiroga (2006, pag. 97)
declara: “La idea principal del enfoque tradicional consiste en que toda norma o principio

administrativo es bueno, si con ello se obtiene el maximo de produccion”.

1. La administracion cientifica

Frederick W. Taylor (1856-1915) es considerado el padre de la administracion cientifica,
aplico el método cientifico para encontrar la manera 6ptima de realizar un trabajo (Robbins
y Coulter, 2005; Quiroga, 2006 y Scott, 1972).

Durante la Revolucion Industrial la fuerza humana fue reemplazada por las maquinas
y surgié la produccion en masa, lo que llevo a las empresas a un crecimiento rapido y

desorganizado, ademas se requeria eficientizar los procesos para aumentar la competencia.

Taylor observd como llevaban a cabo los trabajos, inicialmente la carga de lingotes
de hierro (de 42 kilos cada uno) a los carros de ferrocarril; las principales variables que
analizo6 fueron el método de manejar la carga, el ritmo de trabajo, los periodos de descanso

y un incentivo para el salario. Aplicd el método cientifico y con ello logré que se conociera
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la importancia de relacionar los periodos de descanso con la energia humana utilizadas; los
métodos de trabajo estandar, estudios de tiempos y movimientos; las tareas estandarizadas
para la determinacion de las cuotas de produccion; los incentivos adecuados para el salario;

la seleccion y capacitacion del personal y el aumento en la productividad que conllevaba.

Estos mismos andlisis los aplicd en otras operaciones buscando la mejor manera de
Ilevalos a cabo (Robbins y Coulter, 2005; Quiroga, 2006 y Scott, 1978).

Establecié cuatro principios fundamentales de la administraciéon cientifica con

relacion a los gerentes, que contintan siendo claves en la ciencia administrativa y son:

1°. Desarrollar una verdadera ciencia de cada parte de los elementos del trabajo de una

persona, que reemplace el método empirico.

2°. Seleccionar, capacitar y desarrollar cientificamente a los trabajadores.

3°. Cooperar de manera entusiasta para que todo trabajo se lleve a cabo de acuerdo con
los principios de la ciencia que se desarroll6.

4°, Dividir el trabajo y la responsabilidad casi por igual entre la gerencia y los
trabajadores. La gerencia se encarga de todo el trabajo para el cual esta mejor

capacitada que los trabajadores.
La administracion cientifica ha modificado las formas de ver a los empleados y a los
jefes con relacion a sus responsabilidades, comparfieros y jefes; ha generado una revolucion

mental (Quiroga, 2006).

Los seguidores mas importantes de Taylor fueron Henry L. Gantt (1861- 1919),
Frank Bunker Gilbreth (1868 - 1924) y Lillian Moller Gilbreth (1878 -1972).
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Las principales aportaciones que realizd Henry Gantt fueron la gréafica de Gantt y su
sistema de bonificacion por tarea (Quiroga, 2006 y Scott, 1972). La grafica de Gantt,
también llamado Cronograma de Gantt, es uno de los instrumentos mas populares para
mostrar los programas de trabajo con relacién al tiempo, o simplemente actividades con
relacion al tiempo. La posicion de cada tarea a lo largo del tiempo permite que se puedan
identificar las relaciones e interdependencias existentes entre las actividades. El sistema de
tarea y bono de Gantt paga un bono sustancial a los trabajadores que cumplen con su cuota
0 tarea estandar y puede aumentar en proporcion a la produccién alcanzada (Robbins y
Coulter, 2005 y Scott, 1972).

Frank Gilbreth es el autor que mas resalta en la historia del andlisis de las
operaciones o0 en los estudios de tiempos y movimientos. Junto con su esposa, Lillian,
estudiaron las tareas buscando la reduccion de movimientos indtiles, dedicados empefiados
en optimizar el proceso de produccion. El experimento por el que Gilbreth es méas
conocido es el que realizé en la colocacion de ladrillos, logrando reducir el nimero de

movimientos de 18 a cinco (Scott, 1972).

Los esposos Gilbreth fueron los pioneros en el uso de las peliculas de movimientos;
la cdmara cinematogréafica capta detalles de movimientos que son demasiado rapidos para
el ojo humano, y produce un registro permanente que puede ser estudiado en camara lenta
(Quiroga, 2006 y Scott, 1972).

Frank y Lillian Gilberth idearon dos dispositivos para el analisis de las operaciones:
1) elementos basicos comunes a todo el trabajo humano y 2) los principios del movimiento
eficiente. Los elementos basicos del movimiento determinados por los Gilbreth fueron
nombrados therbligs (Gilbreth escrito al revés, con la “th” transpuesta). Inicialmente
fueron diecisiete therbligs, entre ellos: buscar, seleccionar, asir, transportar, vaciar e

inspeccionar (Quiroga, 2006 y Scott, 1972).

40



Las leyes para el movimiento eficiente de los Gilbreth servian como guias para
realizar el andlisis de cualquier trabajo manual y encontrar la mejor forma de hacerlo.
Dieciséis leyes fueron desarrolladas, una de ellas dice: “Los movimientos de los brazos
deben ser en direcciones opuestas y simétricas”. Esta ley se basa en el hecho de que, a
través de la observacion encontraron que mediante los movimientos opuestos de los brazos
el cuerpo del operador se mantiene en equilibrio reduciendo la fatiga del movimiento de los
hombros, espalda y cadera (Scott, 1978).

Manzanilla, (2003) presenta un mapa conceptual donde muestra los elementos de la

administracion cientifica que se han estado presentado en los parrafos anteriores en la

figura 2.4.
Crecimiento acelerado u
Visida i srica del hort Método cientifico aplicado desorg:::;?ec;c;r; de las
ision microscdpica del hombre. i ie
P a la administracion (p46Ch)

Deshumanizacién del ambiente de trabajo. (p51Ch)
Concepto mecanicista del hombre.
Enfasis en niveles operativos.

Necesidad de aumentar la
eficienta y estrucura en las

(P37SY organizaciones.
(p81Ch)
Enfasis en las tareas
(P60 Ch) Para definir funciones y
estructuras en las

Sustitucion de la a que? organizaciones y alcanzar
improvisacion por la ciencia ADMINISTR ACION $ eficiencia en los trabajos

(P50 Ch) operativos.

(P46 Ch)

éQUienes?
\ Frederick W. Taylor

(The principles of Scientific
Management)

Henry L. Gantt

CIENTIFICA

hiavenato, I. Introduccion a la Teoria Generg
de la Administracion. 5 Ed. McGraw Hill

Racionalizaciéon del trabajo

(P64 Ch)
(Work, Wages and Profits)
— Frank B. Gilbreth
Estudio de tiempos y y Disposicion racional de (Primer of Scientific Management)
movimientos Remuneracion maquinaria y materiales Harrington Emerson
(p55Ch,) por piezas (p69-72Ch.) (Efficiency as a Basis of Operations
(P61Ch)
and Wages)
Hombre ef:onc;mlco Seleccion cientifica de Ps0Ch)
racion ; .
yraciona trabajadores Estados Unidos

(P62 Ch) Principios del siglo XX

h.
(e Ch) (PS0Ch) (P49 Ch)

Figura No. 2.4 Teoria de la Administracion Cientifica. Fuente: Manzanilla (2003)
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2. Laescuela Organicista

Henry Fayol (1841-1925),
fisiologica de la organizacion. Taylor se enfocd en los puestos de trabajo de los operadores

contemporaneo de Taylor, inici0 la escuela anatomica y

y Fayol analizd los niveles gerenciales. Quiroga (2006, pag.100), declara que la
preocupacion de la escuela organicista era producir mas, aumentando la eficiencia,
estableciendo la division del trabajo y sus relaciones estructurales.

Quiroga (2006) menciona que la obra de Fayol Administracién industrial y general
define los instrumentos conceptuales: actividades basicas de una empresa, principios
generales de administracion y elementos de la administracion, representados en la figura

2.5.
Instrumentos conceptuales de H. Fayol =

Elementos de la

Principios generales de | e >
plos g administracion

administracion

Determina las actividade

béasicas de una empresa

1. Técnicas (produccion). 1. Division del trabajo 1. Planear

2. Comerciales (compras, 2. Autoridad y 2. Organizar
ventas e intercambios) responsabilidad 3. Coordinar
3. Financieras (consecucion 3. Disciplina 4. Controlar

y uso Optimo de capital).

4. Seguridad (proteccion de
la propiedad y de las
personas)

5. Contables (incluyendo
estadisticas)

6. Administrativas
(planeacion,
organizacion,mando,
coordinacion y contol)

4. Unidad de mando
5. Unidad de direccion

6. Subordinacion del
interés individual al interés
general

7. Remuneracion de
personal

8. Centralizacion
9. Cadena escalar
10. Orden

11. Equidad

12. Conservacion del
personal

13. Iniciativa
14. Espiritu de grupo

Figura No. 2.5 Instrumentos Conceptuales de H. Fayol, elaboracion
propia. Fuente: Quiroga (2006).




2.5 Enfoque de comportamiento administrativo

Con la critica de que la teoria clasica se caracteriza por ser mecanicista y que provoca
aburrimiento, monotonia y frustracion; aunada al conocimiento de que los gerentes logran
los resultados a través de las personas, surge el analisis del comportamiento de las personas

en el trabajo conocido como comportamiento administrativo.

Quiroga (2006) hablando del enfoque del comportamiento administrativo, asevera
que el grupo de trabajo es el instrumento conceptual basico y la satisfaccion de si mismo es
su principal preocupacion, para lograr los objetivos de la organizacion y la compatibilidad

entre las necesidades de los trabajadores y las de la organizacion.

Dentro del enfoque del comportamiento administrativo se encuentran la escuela de

relaciones humanas, la escuela conductista y el desarrollo organizacional.

1. Laescuela de las relaciones humanas

Tuvo su origen en los estudios de Elton Mayo en la Hawthorne Works de Chicago, Estados
Unidos, en 1924. El estudio buscaba examinar los efectos de las condiciones de trabajo en
la productividad de las trabajadoras (Robbins y Coulter, 2005; Quiroga, 2006 y Scott,
1978).

Dividieron a las trabajadoras en dos grupos uno experimental (en el que se cambiaron
las condiciones de iluminacién entre prueba y prueba) y el otro de control (en el que se
mantuvieron las condiciones a un nivel fijo). Los resultados iniciales mostraron que cuando
incrementaban o disminuian la luminosidad la productividad aumentaba, es decir, que la
produccion no era influida por las condiciones fisicas del trabajo; lo que los llevo a utilizar
otras técnicas de investigacion, las entrevistas y la observacion (Robbins y Coulter, 2005;
Quiroga, 2006 y Scott, 1978). Scott (1978) menciona que se mostrd claramente la

continua atencion de parte de los supervisores, la conciencia de que se estaba probando
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conocimiento y que las empleadas se habian unido en grupos y participaban en el logro de
los resultados, concluyendo en que el efecto combinado habia sido mas grande que los

cambios de iluminacion.

Finalmente concluyeron que los factores sociales como el estatus, la motivacion, el
sistema de valores de la organizacién y sobre todo el grupo de trabajo del grupo
determinaban de manera significativa el comportamiento individual en el proceso
productivo (Robbins y Coulter, 2005 y Quiroga, 2006). Quiroga (2006) concluye de forma
categorica que durante esta etapa (de observacion del grupo) el grupo determinaba la
produccién de cada trabajador, que eran los factores sociales y no psicologicos los que
determinaban la produccion. Aumentar la productividad de la organizacion no se debe a
una mejor especializacién y organizacion, como lo plantea el enfoque clésico, sino a la
armonia que se logra mediante la interaccion y motivacion de los miembros de la

organizacion.
2. Laescuela conductista

De acuerdo con Quiroga (2006) la escuela conductista analiza la conducta del trabajador
dentro de la organizacion; nace de la teoria de las relaciones sociales y estudia
principalmente la parte psicolégica y motivacional del individuo. Realza el
comportamiento de las personas Yy minimiza la importancia a las normas, procesos y
funciones (Estrada, 2007).

Los estudios de la Teoria X y la Teoria Y de Douglas McGregor, los estudios de
motivacién de Maslow y los estudios de comportamiento organizacional de Argyris se

encuentran en esta escuela (Quiroga, 2006).

3. Desarrollo Organizacional

El desarrollo organizacional se basa en las teorias de motivacion de Maslow, Mc Gregor,
Herzberg y McClellan, y en la creencia de que la organizacion es un sistema social.
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Quiroga (2006) declara que el desarrollo organizacional simboliza un afan pedagdgico y
educativo dirigido al cambio de valores, actitudes, comportamientos y la configuracion de
la organizacidén de manera sistematica, planeado para que se adapte a un mundo que se

encuentra en constante cambio y evolucion.

El desarrollo organizacional se vale de instrumentos como la dinamica de grupos,
técnicas de comunicacion y liderazgo, sesiones de confrontacion, talleres de trabajo,
observacion participante, entrevistas para cambiar el comportamiento humano y mejorar las

relaciones sociales (Quiroga, 2006).

Las aportaciones del enfoque del comportamiento administrativo, de acuerdo con
Quiroga (2006) son los conceptos de organizacion informal, motivacion, liderazgo,

dindmica de grupos, grupo informal, relaciones humanas y administracion participativa.

El desarrollo organizacional proporcioné los siguientes conceptos (Quiroga 2006,
pag. 115):

Cambio. El cambio organizacional es un conjunto de modificaciones estructurales y de

comportamiento dentro de una organizacion.

Cultura Organizacional._Es un modo de vida, un sistema de creencias y valores, una forma

aceptada de interaccion y de relaciones que caracterizan a una organizacion.
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2.6 El enfoque moderno

El enfoque moderno aparecio en 1950, incluye la teoria neoclasica, la cuantitativa, la de

sistemas, la administracion por objetivos y la administracion estratégica.

Quiroga (2006) presenta las siguientes aseveraciones:

e La escuela procesalista se basa en los principios y funciones como concepto
bésico. El principal objetivo de la organizacién es establecer un sistema

organizativo adecuado.

e La administracion por objetivos busca los resultados mas que los medios para
lograrlos. Debido a ello trata de crear una estructura organica altamente flexible.
En este enfoque la delegacion de la autoridad es un hecho, y se debe a que para
el logro de los objetivos se le debe brindar a los empleados todos los medios de
que dispone el gerente para logarlos. Si los medios estan limitados la delegacién

también lo estara, el limite de la delegacién reside en los limites de los medios.

En este capitulo de Teoria de la administracién y la organizacion se analizo:

1) La gestion estratégica, cuales han sido los cambios en la administracion para
llegar a ella. La parte de ejecucion e implantacion es en la que se desarrolla
esta investigacion.

2) Definiciones de cultura organizacional.

3) Definiciones y modelos de clima organizacional.

4) El enfoque tradicional de la administracion.

5) El enfoque de comportamiento administrativo.
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3. MARCO TEORICO

Los factores organizacionales y la estrategia de los equipos de trabajo analizadas en esta
investigacion estan reflejados en la figura namero 3.1.

Factores organizacionales y estrategia de los equipos de trabajo

Herramienta
para agregar
valor a las
empresas

Desarrollo de
tecnologia

Estrategia de
equipos de
trabajo

FACTORES
ORGANIZACIONALES

Tecnologia de la
informacion y
comunicacion

Figura 3.1 Factores organizacionales y estrategia de los equipos de trabajo
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Las variables de la investigacion se desglosan a continuacion.

3.1 Equipos de trabajo

A continuacién se presentan las definiciones de varios autores de lo que son los
equipos, los tipos de equipos, las diferencias entre equipos y grupos de trabajo, la
curva de desempefio del equipo, mitos y realidades de los equipos de trabajo, las
caracteristicas de los equipos, la efectividad de los equipos y los roles de los

equipos.

3.1.1 Definiciones

Definicion de equipo:

a) “Un equipo es un conjunto de individuos que son interdependientes en sus tareas,
quienes comparten responsabilidades por los resultados, quienes se ven a si mismos
y quienes son vistos por los otros como una identidad social inmersa en uno 0 mas
sistemas sociales mas amplios (por ejemplo, unidad de negocios o la corporacion), y
quien maneja sus relaciones a través de toda la organizacién” Cohen y Bailey
(1997, pag. 241).

b) “Un equipo es un namero pequefio de personas con habilidades complementarias
que se entregan a un propdsito comun, a objetivos de resultados y un enfoque por el
que se hacen mutuamente responsables” Katzenbach y Smith (1993, pég. 45).

c) “Un ‘grupo de trabajo’ esta hecho de individuos que se ven a si mismos y quienes
son vistos por otros como una entidad social, quienes son interdependientes porque
las tareas que ellos desempefian como miembros de un grupo afectan a otros (tales

como clientes y compafieros de trabajo)” Dickson et al (1996, pag. 310).
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d) “Los equipos son comunmente considerados como un conjunto de personas
estructuradas que buscan de forma colectiva objetivos de desempefio dentro de
sistemas de organizaciones mas grandes y quienes requieren interrelaciones
coordinadas para lograr tareas relevantes exitosamente” Hirschfeld y Feild (20086,
pag. 470).

e) “Lo que define a un equipo es: a) su unidad de propdsito, b) su identidad como
una estructura social, ¢) su responsabilidad compartida de los resultados” Rezgui
(2006 pag 97).

Con base en las definiciones anteriores, en este trabajo se utiliza la definicion: “Un

equipo _es un conjunto de individuos que son interdependientes en sus tareas,

corresponsables de los resultados, con objetivos alineados a un sistema mas amplio,

preparados para enfrentar retos, y que permite logros relevantes individuales y de

conjunto”.

3.1.2 Tipos de equipos:

Existen diferentes tipos de equipos: multidisciplinarios, auto dirigidos, virtuales, de
proyectos, de tareas (“task force”), comités y equipos de mejora continua, entre otros. A

continuacidn se presentan algunas definiciones y comentarios de tipos de equipos:

a) Equipos virtuales.

Las caracteristicas que distinguen a los equipos virtuales incluyen el hecho que ellos estan
dispersos en tiempo, geografica y organizacionalmente. Rezgui (2006) y Lin (2008)
mencionan que son colectividades de individuos dispersos quienes descansan
principalmente en las tecnologias de informacion y comunicacion (TIC) para cumplir una

0 mas tareas organizacionales, unidos por su misién y metas distribuidas, tienden a estar
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congregados para responder a necesidades especificas del negocio o requeridos por el

cliente.

Formar equipos virtuales es una manera de organizar y administrar trabajo donde las
personas trabajan juntas aunque estén geograficamente separadas. Las personas que
trabajan en equipos virtuales utilizan tecnologia para comunicarse unos con otros mas que
trabajar cara a cara o viajar para asistir a juntas de trabajo; se ha encontrado que es muy
diferente a trabajar de manera tradicional, donde las personas trabajan juntas segun The

Virtual Teaming Association, (2003) mencionada por Gatlin-Watts et al, (2007).

b) Equipos Multidisciplinarios (Cross functional teams).

“Compuestos por personas procedentes de distintas dreas de la compariia (marketing,
produccién, finanzas, ingenieria) y que se forman para alcanzar un objetivo especifico por
medio de una mezcla de competencias. Casi siempre son designados” Chiavenato (2009,
pag. 233).

Love y Roper (2009) mencionan que los equipos multidisciplinarios han resaltado su
importancia en términos de innovacion, manufactura esbelta, administracion total de
calidad y mejora continua. Los equipos propician la integracién del conocimiento y el
intercambio de informacion a través del aprendizaje y la confianza y pueden quitar barreras

organizacionales abriendo camino a los proyectos hacia el éxito.

Los beneficios de los equipos multidisciplinarios se logran por la sinergia que se

genera a través de los diferentes puntos de vista, habilidades y areas de especialidad.
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¢) Equipos auto dirigidos (Empowerment teams).

“Miembros de equipos que en conjunto creen que ellos tienen la autoridad para controlar
su ambiente de trabajo cercano y son responsables del funcionamiento de su equipo”
Mathieiu et al (2006, pag 98).

“Es cuando los miembros del equipo de trabajo tienen la habilidad para tomar
decisiones de la empresa, son evaluados por los resultados de sus decisiones, aceptan la
responsabilidad de sus decisiones y pueden resolver sus propios problemas”. Definicion
originada por Hyatt and Ruddy (1997) citada por Mathieu et al (2006, pag 99).

“Compuestos por personas altamente preparadas para desempefiar un conjunto de
tareas interdependientes dentro de una unidad natural de trabajo. Los miembros usan el
consenso en la toma de decisiones para desempefiar el trabajo, resolver problemas o lidiar

con los clientes internos o externos” Chiavenato (2009 pag. 233).

c) Equipos de proyectos.

“Formados por especialistas que buscan disefiar un nuevo producto o servicio. La
designacién de los participantes se basa en su habilidad para contribuir al éxito. El grupo

por lo general se desbanda una vez terminada su tarea” Chiavenato (2009, pag. 233).

“Son de tiempo limitado. Producen resultados que se dan una sola vez tales como
nuevos productos o servicios para ser puestos en el mercado por la compafiia, un nuevo
sistema de informacion o una nueva planta. La mayoria de las veces las tareas del equipo
de proyectos son no repetitivas en su naturaleza e involucran aplicacion considerable de

conocimiento, juicio y especialidad” Cohen 'y Bailey (1997, pag. 242).
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d) Equipos de tarea “task force”.

“Designados para resolver de inmediato un problema. La fuerza de la tarea es la
responsable de un plan de largo plazo para resolver un problema, que puede incluir la

implantacion de la solucion propuesta” Chiavenato (2009, pag. 234).

“Son unidades de trabajo continuo responsables de producir productos o proveer
servicios. Sus miembros son tipicamente estables, normalmente de tiempo completo y bien
definidos” Cohen y Bailey (1997, pag. 242).

e) Equipos para mejorar los procesos.

“Son un grupo de personas experimentadas de diferentes departamentos o funciones que Se
encargan de mejorar la calidad, reducir costos, incrementar la productividad de los
procesos que afectan a todos los departamentos o las funciones involucradas. Los

miembros suelen ser nombrados por la gerencia” Chiavenato (2009, pag. 234).

f) Equipos gerenciales.

“Coordinan y brindan direccion a las subunidades bajo su jurisdiccion, lateralmente
integran subunidades interdependientes a través de los procesos clave de la empresa”

Cohen y Bailey (1997, pag. 243).

3.1.3 Diferencias entre equipos y grupos de trabajo

Katzenbach y Smith (1993) declaran que existe una diferencia entre grupos y equipos,
indicando que la meta de los grupos de trabajo es compartir informacién, mientras que las
de los equipos es el desempefio colectivo; la responsabilidad en los grupos es individual,

mientras que en los equipos es individual y colectiva. La diferencia principal que sefialan es

52



que “un equipo de trabajo genera una sinergia positiva a través del esfuerzo coordinado”

mientras que un grupo se limita a lograr determinados objetivos.

Un grupo de trabajo son dos 0 mas individuos que trabajan en forma independiente
para lograr un objetivo global; tienden a la individualidad. En una organizacion
estructurada en departamentos el grupo se presenta de manera natural, sus miembros estan
unidos porgue tienen un objetivo comun asignado a ese departamento especifico y cada uno
desarrolla su trabajo de manera independiente. En ocasiones un miembro del grupo

desconoce lo que el otro esta haciendo aunque vayan en busca del mismo objetivo.

Los grupos de trabajo estdn guiados por el gerente del departamento quien los
supervisa de manera independiente, marcando objetivos individuales y dando seguimiento
individual. Tienen un desempefio rigido, sus roles y sus actividades son las mismas a través
del tiempo, se desarrollan en un clima de competencia y sus resultados son los obtenidos

con la suma de sus partes.

En el equipo de trabajo las habilidades se complementan, e interrelacionan, son
interdependientes. La responsabilidad y el compromiso de lograr los objetivos son de todos
y cada uno de los miembros; la union de la vision de un objetivo comdn los impulsa a unir
los esfuerzos, cada uno aporta sus habilidades y, las afina y complementa al trabajar en
una determinada actividad. El equipo identifica y alcanza consensos sobre los objetivos y
los lleva adelante en un clima de colaboracion, la competencia entre los miembros para
mostrar quien es mejor pasa a un segundo término al encontrar que al colaborar entre ellos
ayuda a que las caracteristicas individuales se mejoren y generen altos rendimientos por lo
que el camino hacia el logro de los objetivos se hace mas efectivo. Sus miembros tienen
sentido de pertenencia, son conscientes de que juntos pueden llegar méas lejos y que la

interdependencia los hace mas fuertes.

La Tabla comparativa de grupo contra equipo, tabla 3.1, muestra las diferentes

caracteristicas de un grupo y un equipo.
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Tabla No. 3.1 Comparacion de grupo contra equipo

GRUPO EQUIPO

Cada miembro se une al equipo para
lograr sus propios objetivos

Desempefio en ambiente de competencia
Relacion 1 a 1 (supervisor-miembro).
Objetivo: ganarse al jefe

Enfocan la individualidad

Enfasis en la tarea

Sus miembros son precavidos. Las
comunicaciones son cuidadosamente
elaboradas para no ser atrapados
Enfoque al logro de estdndares

Sienten el trabajo fuerte y agobiante;
cansancio y alivio al terminar

Cada miembro se esfuerza por su propia
tarea (independencia)

El tamafio no es limitante

Categorias estrechas de puestos
(Especializacién)

El Supervisor decide, controla y evala
Liderazgo formal

Recompensas en base al puesto,
desempefio individual y antiguedad

Responsabilidad y compromiso por lograr
los objetivos del equipo

Desempefio en ambiente colaborativo
Relacion abierta de colaboracion del
equipo hacia un objetivo comdn

Tienen sentido de pertenencia

Enfasis en la tarea y el proceso

Sus miembros practican una comunicacion
abierta y franca. Existe empatia en el
entendimiento del punto de vista del otro
Apuntan al alto rendimiento: Sinergia
Sienten el trabajo facil y fluido; energia y
satisfaccion al terminar

Se esfuerzan mas en las acciones
concertadas (interdependencia)

Es de tamafio limitado

Pocas categorias amplias de puestos
(Multitareas/Multifuncionales)
Consenso, autocontrol, autoevaluacion
Liderazgo compartido

Recompensas acordes al desempefio del
equipo y habilidades individuales

Fuente: Apuntes del curso Gestion Estratégica de los Recursos Humanos. Elaboracion

propia.

Los equipos requieren mas trabajo para desarrollarse y requieren de un proceso para
llegar a su madurez. Al llegar a ese punto son capaces de desarrollar mas como equipo que
como individuos. En equipo donde el total es mayor que la suma de sus partes, Sse genera

la sinergia.

En el grupo, los individuos se unen para lograr sus propios objetivos, mientras que en
el equipo, se tiene responsabilidad y compromiso comun por los resultados del equipo e
individuales; en el grupo, la relacion es persona a persona, se responde de los hechos al jefe

y nada mas; por otro lado, en el equipo se desarrolla una relacion abierta de ayuda mutua
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hacia el objetivo comun; el grupo se enfoca en la tarea, en cambio el equipo, se enfoca en la
tarea y en como lograrla, es decir, en la tarea y el proceso.

3.1.4 Curva de desempefio del equipo

En seguida se explican los pasos de la Curva de desempefio del equipo, representada en la

figura 3.3.

El convertirse de un grupo a un equipo requiere disponibilidad y compromiso, primero
de la direccidn, luego de cada uno de los miembros del equipo; porque es un camino en
donde se modifican las conductas de los individuos, se cambian los paradigmas; el nosotros
reemplaza al yo, sin embargo la satisfaccion va a llegar a ambos, al equipo y al individuo.
El equipo y el individuo maduran en ese viaje generador de sinergia y los resultados

resaltan para el individuo, para el equipo y para la organizacion.

El grupo inicia su primera etapa con enfoque de individualidad, cada uno se esfuerza
por su propia tarea y buscando sobresalir. Cumpliendo con los estdndares de manera
individual, compitiendo para destacarse y lograr las recompensas. EIl supervisor decide,
controla y evalla. Cada miembro tiene identificado su trabajo especifico, existen muchas
categorias estrechas de puestos, basados en la especializacién; el liderazgo es formal. Es en
esta etapa cuando el lider comunica al grupo el tipo de equipo que puede llegar a ser y
también es clave, en esta etapa, obtener el compromiso de todos los miembros para llegar
alla (Malaret, 2003).
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CURVA DE DESEMPENO DEL EQUIPO

Estan
Grupo de trabajo que profundamente
14 eile  nopso he| el i
D 4 disciplinado en lo | autogestionado 5
Cualquier grupo relatvo  a  los y el éxito personal
E pequefio de personas ‘elementos  basicos” mutuo.
que se reunen para que determinan .
S alcanzar un propdsito niveles de rendimiento Equipo
E comun o una serie de de equipo real.
M resultados. g = Grupo pequefio de personas con
/ . destrezas complementarias, que estan
P Coordinacion d dedicadas a un propésito comun,
E tareas I metas de rendimiento y maneras de
- Equipo proceder, por los cuales se hacen
N |:| Grupo de A\ potencial mutuamente responsables.
trabajo B
o [ By : |
— D 7 o Grupo de trabajo que no
S Seudoequipo | reconoce ningln
|:] \ propdsito de rendimiento
I:] 1 es sus interacciones.
= >
Seudoequipo EFECTIVIDAD
GRUPO: Conjunto restringido de personas ligados entre si por una constante detiempo y espacio,
articulados por su mutua /

Adaptado de Karzenbach J. La sabiduria de los equipos
Figura 3.2 Curva de desempefio del equipo

Fuente:
www.mseg.gba.gov.ar/ForyCap/cedocse/capacitacion%20y%20formacio...\\Storm\MSEG\forycap\cedocse\pdfparacolgar
\capacitacion y formacidn\capacitacion policia\Olivera Ercilia Grupos y Equipos de Trabajo.doc

La segunda etapa, se llama pseudo-equipos, los miembros pretenden ser parte de un
equipo, sin embargo, todavia no se logra ese nivel de madurez; se tiene una actitud de
rivalidad, de comunicacion unilateral. El lider quiere seguir controlando, no esta dispuesto
a ceder el poder, lo que provoca un liderazgo autoritario, con objetivos y roles ambiguos y
planeacion centralizada; se busca dominar tanto de parte del lider como de los miembros,
mostrando una doble moral; el Yo sigue manifestandose con fuerza aunque la posicion real
se lleva a cabo en forma encubierta, con politicas restrictivas; el trabajo se efectla con base
en la descripcion de puestos. Esta es la etapa de independencia, en donde los miembros

consideran que pueden desarrollar sus responsabilidades de forma personal y sin necesidad
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de ayuda de los demas; buscan reconocimiento personal. Se puede decir que el individuo
estd probando sus propias capacidades y las compara con las que percibe de sus
compafieros, estd buscando su posicionamiento con mentalidad de supervivencia y
rivalidad por el poder. En esta etapa de los equipos se considera que la suma del todo es

menor que el potencial de las partes (Malaret, 2003).

La tercera etapa, se da cuando el equipo esta en potencia, el lider empieza a soltar el
poder, a sentirse seguro compartiéndolo, lo que lleva a inicios del liderazgo participativo, la
igualdad y la equidad; el Yo inicia a ser reemplazado con el nosotros, las participaciones se
muestran mas abiertas y son mas de aportacion que de competencia; se conoce mas la
mision y se trabaja por ella, se da la interdependencia aunque de forma rudimentaria, lo que
permite que la sinergia se libere; existe un clima de cooperacion, aprendizaje y confianza.

Es un grupo que esta intentando mejora y tiene gran necesidad de rendimiento.

En la cuarta etapa, cuando el equipo es real, se muestra su desarrollo completo y lo
refleja con cooperacidn informada; la necesidad de controlar a las personas se traslada a
control de los procesos. Se fija el rumbo de manera clara a través de la planeacién
estratégica y con el compromiso de todos los involucrados; misién, objetivos y roles claros
son determinados con la participacién abierta e informada de los miembros; existen valores
compartidos y se muestra una ética transparente en las actuaciones tanto de los miembros
como del equipo. La comunicacion es integral, abierta a los errores sirve de aprendizaje y
se reconoce la importancia de cada uno y la conveniencia de apoyarse unos en los otros.
Hay mejora continua y se buscan nuevos retos, se dirigen hacia la innovacion y la
creatividad; mediante el facultamiento se otorga la libertad a los individuos para la toma de
decisiones y se les hace responsables de las consecuencias; el pensamiento ganar-ganar
modela el equipo y lo impulsa cada dia mas hacia la excelencia. Se tiene un alto sentido de
pertenencia, el orgullo de ser parte del equipo y del trabajo colaborativo (Malaret, 2003).
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3.1.5 Mitos y realidades de los equipos de trabajo.

En esta parte se muestran ciertas creencias de 1o que son los equipos de trabajo que estan

lejos de ser reales y

trabajo.

se resumen en la tabla 3.2 Mitos y realidades de los equipos de

Un primer mito es que el trabajo en equipo llevara por si mismo al rendimiento en

equipo, trabajo en equipo es diferente de equipos de trabajo. Trabajo en equipo es realizar

trabajo colaborativo, con metas comunes, pero no necesariamente conlleva a equipos de

trabajo.

Tabla 3.2 Mitos y Realidades de los equipos de trabajo

1.- El trabajo en equipo llevara por si
mismo el rendimiento en equipo.

1.- Trabajo en equipo es diferente a
rendimiento en equipo.

2.- Los equipos necesitan dedicar mas
tiempo a reuniones para obtener consenso

2.- Los equipos reales buscan soluciones no
consenso o reduccion de conflicto.

Todo conflicto lleva dentro las mejores
soluciones.

3.- Los miembros tienen que cambiar su
estilo personal para lograr rendimiento del
equipo

3.- El rendimiento depende de las actitudes,
creencias y roles de los miembros del
equipo, no del estilo personal.

4.- El equipo de trabajo debe funcionar
como un equipo cada vez que se retina

4.- Muchas oportunidades que se presentan
en la empresa no son de equipo clasico y
necesitan una actuacion individual
sobresaliente

5.- Los equipos deben dar ejemplo

5.- Los equipos necesitan que se les apoye

Adaptado de: Mitos y realidades de Equipos de Alta Direccion (Malaret, 2003, pag. 29)

Los equipos de trabajo tienen que pasar por las metas que se presentaron

anteriormente para que liberen todo su potencial y pueden utilizar el trabajo en equipo para
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que se les facilite pasar las diferentes etapas que se requieren para pasar de grupo de trabajo
a equipo de trabajo.

Los equipos necesitan dedicar mas tiempo a reuniones para obtener consenso; realmente lo
que buscan los equipos son soluciones no consenso o reduccion del conflicto. Al buscar las
soluciones, los esfuerzos se dirigen al verdadero objetivo y de manera normal se reducen la
necesidad de consenso Yy los conflictos, porque no existen fuerzas para ello, estan alineados

hacia lo que agrega mas valor al proceso.

3.1.6 Caracteristicas de los equipos

En la literatura reciente se muestran varios estudios sobre las caracteristicas

deseadas de los miembros de los equipos de trabajo.

» Mei-Ling et al (2010) consideran:

v’ Caracteristicas estructurales, en términos de tamafio del equipo, diversidad,

normas y cohesion.

v' El proceso del equipo en dos factores: cooperacion de los miembros y

comunicacion de abajo hacia arriba.

v' La efectividad del equipo en términos de desempefio y satisfaccion.

» Hirschfeld (2006) analiza:

v El conocimiento del equipo de trabajo.
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v Competencia de la tarea.

v' Efectividad del equipo de trabajo.

v Nlmero de miembros y

v La competencia en solucion de problemas.

» Campion (1993) resalta que:

La comunicacién entre los miembros tiene un efecto positivo en el desempefio de los

mismos,

v" Las metas deben ser retadoras.

v Tener un método de medicion, monitoreo y retroalimentacion.

» Katzenbach y Smith (1993) manifiestan que:

v" La esencia de un equipo es el compromiso comun,

v" Los equipos desarrollan direccion, impetu y compromiso al estructurar un objetivo

significativo.

» Katzenbach y Smith (1993) mencionan tres caracteristicas para los equipos

exitosos:
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% Son pequefios, en la generalidad de los equipos exitosos la cantidad de sus
miembros se encuentra entre dos y 25 miembros, la mayoria tiene menos de diez;
diez es un numero con el que los individuos se muestran a gusto para compartir sus

diferencias y dirigirse hacia un bien comun.

¢ Los miembros poseen habilidades complementarias; los miembros comparten sus
conocimientos, habilidades y destrezas y de ser necesario las desarrollan. Entre ellos

se podran encontrar:

e expertos técnicos y funcionales de diferentes aéreas trabajando en un caso.

e miembros con habilidades para solucionar problemas y tomar decisiones, que

conocen como analizar problemas, ofrecer alternativas, definir estrategias.

e miembros con capacidad de ser asertivos en su comunicacion, y al establecer la
comunicacion activa desarrollan la habilidad para comunicar con precision lo
que quieren expresar Yy a la vez son capaces de tener una escucha activa y

abierta.

% Los miembros comparten un objetivo y desempefio comln, son capaces de alinear

sus objetivos inmediatos a los de largo plazo.
f) Prohl (1997), citado por Alberts (2007) después de revisar 26 articulos publicados entre
1992 y 1995, noté que muchas de las definiciones de un equipo coinciden en las siguientes

caracteristicas:

+ ldentidad compartida: todos los miembros del equipo perciben el equipo como una

unidad funcional y se perciben ellos mismos como parte de esa unidad.
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¢+ Metas comunes: Todos los miembros del equipo estan trabajando hacia el logro de

la misma tarea.

¢ Interdependencia: Los esfuerzos de todos los miembros el equipo son necesarios

para completar la tarea.

¢ Interaccion personal: Los miembros del equipo se comunican entre si y comparten

informacion.

+ Influencia mutua: Cada miembro del equipo influye en los otros miembros en

la compresion de la tarea y sus medios para lograrla.

3.1.7 Efectividad del equipo

a. Cohen y Bailey (1997) incluyen, dentro de la efectividad, todos los
resultados que interesan a la organizacion, especialmente los cuantificables
(Hackman, 1987). Dichos resultados pueden estar relacionados entre si y
algunas veces de manera conflictiva. Categorizan la efectividad en tres
grandes dimensiones: 1) efectividad del desempefio evaluada en términos de
calidad y cantidad de los resultados, 2) actitudes de los miembros, 3)
resultados de cambios de comportamiento.

b. Campion (1993) y Lin (2008) indican que la efectividad del equipo de
trabajo puede tener dos dimensiones: desempefio y calidad de vida. El
desemperfio del equipo de trabajo es medido en términos de habilidad del
equipo para controlar o reducir costos, incrementar productividad o mejorar
la calidad. La efectividad de los equipos de trabajo también esta indicada
por la calidad de vida de los miembros, ésta puede incluir: satisfaccion del
trabajo, cohesion del equipo y compromisos organizacionales. Ejemplos de

medidas de efectividad del desempefio de los equipos de trabajo pueden
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abarcar: eficiencia, productividad, calidad, satisfaccién del cliente e
innovacion. Ejemplos de medidas de actitud de los equipos de trabajo
serian: satisfaccion del empleado, asistencia y rotacion del personal,

compromiso y confianza en la gerencia.

Hackman (1987) sugiere que los gerentes, al desarrollar equipos de trabajo
necesitan seleccionar los miembros que sean individuos expertos en la tarea

relevante, con habilidades interpersonales y con un elemento de diversidad.

De acuerdo a Dickson (1996) la efectividad del equipo se refleja en el
disefio del mismo, que incluye la especificacion, diversidad y roles de los
miembros, el tamafio del equipo y los métodos para su coordinacion, y el
efecto de las metas en su desempefio. Los efectos mas grandes en la
efectividad de los equipos son los que probablemente se realicen cuando los
cambios en el contexto organizacional de los mismos estén soportados por
un apropiado disefio del equipo y del proceso. Tu (2009) y Dickson (1996)
al definir el contexto indican: es donde otros equipos, departamentos y
organizaciones viven y es muy importante para la compafiia desarrollar un
contexto engranado hacia la ayuda a los empleados. En ese contexto es
donde se muestra el impacto de los factores organizacionales en los equipos

de trabajo.

Alberts (2007) mencionando a Waszak et al (1998) refiere seis factores que

contribuyen al éxito de los equipos multidisciplinarios:

Claridad de la mision. Todos los miembros comparten la misma
interpretacion de los objetivos del equipo y su compromiso hacia el

logro de esos objetivos.

Involucramiento de expertos clave. Personas con alta experiencia y

que se encuentran involucradas en actividades de los equipos.
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Vi.

Equipos con experiencia multidiscipliaria. Alta experiencia en

equipos multidisciplinarios.

Voluntad de ser participante del equipo. Esta voluntad subordina los
intereses personales y comparte las responsabilidades en equipo.

Efectividad en los procesos del equipo. Los procesos del equipo
incluyen la formulacion de objetivos del equipo, debates y resolucién
de conflictos.

Nivel de tecnologia balanceada. La relacién del proyecto del equipo

con la mas avanzada tecnologia dentro de una disciplina personal.

Alberts (2007) mencionando a Prohl (1997) indica que los factores que mas
de acuerdo a la literatura comunmente contribuyen al éxito de un equipo

son:

Un desempefio retador irresistible.

Obijetivos claros que sean entendidos por todos los miembros del

equipo.

Miembros que sean impulsados a compartir las funciones de

liderazgo.

Buena comunicacion entre los miembros del equipo.

Voluntad de resolver los conflictos.
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Vi.

Vili.

Buena coordinacion de manera tal que los talentos de los miembros

del equipo sean aprovechado eficientemente.

Toma de decisiones consensada, basada en hechos, datos y légica.

Ross y Jones (2008) mencionando a Adams et al (2002) definen la
efectividad de los equipos a través de:

Proposito comun como objetivo principal del equipo. Todos los
miembros del equipo deben estar de acuerdo en que el logro de estos
objetivos representa el éxito completo del equipo.

Las metas claramente definidas son cuantificables y de comun
acuerdo con lo establecido que define las tareas que se cumpliran por

el equipo.

Claridad en los roles de tal forma que se tiene un comun acuerdo de
los roles esperados de cada uno de los miembros del equipo.

Seguridad psicologica, que es la creencia compartida de que el
equipo esta seguro para los riesgos interpersonales que esta tomando.
Si el clima del equipo se caracteriza por la confianza interpersonal y
el mutuo respeto, los miembros del equipo estaran confortables con
ellos mismos. Adicionalmene, en un contexto de seguridad
psicoldgica, es mas probable que los miembros se afirmen entre ellos
para contribuciones especificas, recibiendo con ello un impulso

individual para el desempefio mas creativo y efectivo.

65



V. Comunicacion madura al referirse a la habilidad de los miembros del

equipo para articular ideas claras y concisas.

Vi, Resolucién productiva de conflictos, que se  refiere a los
procedimientos y las acciones tomadas por los miembros cuando
surgen los conflictos. Cuando estas acciones llevan a resultados que
faciliten la solucién del problema, incrementa el involucramiento de
cada uno de los afectados por el conflicto y realza el proceso de la

toma de decisiones.

Vii. Responsabilidad interdependiente, que se refiere a que cada uno de
los miembros acepta la mutua dependencia de la responsabilidad de

todos los miembros para la calidad y cantidad del trabajo del equipo.

3.1.7 Los roles de los equipos

Los papeles o roles que juegan los miembros de los equipos se han analizado por varios
autores, destaca en especial el psicologo inglés Meredith Belbin, quien de sus estudios
dedujo que en un equipo de trabajo existian una determinada cantidad de roles o papeles
que se debian jugar para que el equipo estuviera completo, fuera eficiente y se beneficiara
de la complementariedad de los miembros.

A continuacion se presenta la tabla 3.3 Roles de los miembros de los equipos de

trabajo de acuerdo con Meredith Belbin.
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Tabla 3.3 Roles de los miembros de los equipos de trabajo de acuerdo con Meredith

Belbin.

Rol equipo Belbin

Contribucion

Debilidad permitida

Cerebro

Creativo, imaginativo, poco
ortodoxo. Resuelve problemas
dificiles

Ignora incidentes.
Demasiado absorto en sus
pensamientos como para
comunicarse eficazmente.

Coordinador

Maduro, seguro de si mismo.
Aclara las metas a alcanzar.
Promueve la toma de
decisiones. Delega bien

Se le puede percibir como
manipulador. Se descarga de
trabajo personal.

Monitor evaluador

Serio, perspicaz y estratega.
Percibe todas las opciones.
Juzga con exactitud.

Carece de iniciativa y de habilidad
para inspirar a otros

Disciplinado, leal,
conservador y eficiente.
Transforma las ideas en
acciones.

Implementador

Inflexible en cierta medida. Lento
en responder a nuevas posibilidades

Esmerado, concienzudo,
ansioso. Busca los errores
y las omisiones. Realiza
las tareas en el plazo
establecido

Finalizador

Tiende a preocuparse
excesivamente. Reacio a delegar

Extrovertido, entusiasta,
comunicativo. Busca
nuevas oportunidades.
Desarrolla contactos.

Investigador

Demasiado optimista. Pierde el
interés una vez que el entusiasmo
inicial ha desaparecido

Retador, dindmico, trabaja
bien bajo presion. Tiene
iniciativa y coraje para
superar obstaculos.

Impulsor

Propenso a provocar. Puede ofender
los sentimientos de la gente

Cooperador, apacible,
perceptivo y diplomatico.
Escucha e impide los
enfrentamientos.

Cohesionador

Indeciso en situaciones cruciales

Solo le interesa una cosa a
un tiempo. Aporta
cualidades y
conocimientos especificos

Especialista

Contribuye solo cuando se trata de
un tema que conoce bien. Se
expresa con tecnicismos

Fuente: Apuntes de la clase de Gestion Estratégica de los Recursos Humanos.
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3.2 Desarrollo Tecnologico

El progreso tecnoldgico ha jugado un rol protagénico en el desarrollo socio-econémico y el
rpido despliegue de la globalizacién (Santa, Ferrer y Hyland, 2010). Por otro lado,
Zhouying (2004) refiere que el avance del conocimiento y de la tecnologia ha tenido gran

impacto social y econémico.

Existe una tendencia sustancial de la tecnologia hacia una tecnologia que proporcione
respuestas a situaciones especificas, una tecnologia a la medida del cliente, especifica, una
tecnologia de “diserio a la orden” (Ansoff, Declerck y Hayes, 1990, pag. 12) dejando atras
las tecnologias de soluciones parciales. La tecnologia de disefio total se presentaba como
algo distante de lograr y se proponia para ello una “comunidad de investigadores
multidisciplinarios que compartan la percepcion del problema, que comprendan el valor
de las contribuciones de otros, que participen en la investigacion conjunta, y que estén
preparados para enfrentar el riesgo de aventurarse dentro de un territorio desconocido
(Ansoff, Declerck y Hayes, 1990, pag. 13), que equivale a proponer la aplicacion de
equipos de trabajo multidisciplinarios de acuerdo a lo que se presenta en esta investigacion.

La tecnologia se considera como un conjunto de conocimientos, instrumentos y
métodos técnicos derivados de la ciencia y se aplica en determinados sectores profesionales
para producir nuevos productos y procesos (Santa, Ferrer, Hyland, 2010). Hinsz (1999) y
Hera et al (2009) mencionan que en los contextos organizacionales, los diferentes tipos de
equipos de trabajo tienen que realizar, con frecuencia cada vez mayor, tareas intelectuales
tales como solucionar problemas, tomar decisiones, emitir juicios, realizar inferencias,
fabricar aditamentos que satisfagan necesidades. Dickson (1996) establece que uno de los
factores que puede restringir fuertemente el proceso de los equipos de trabajo es la

tecnologia con la que el equipo trabaja.

Contreras (2006) indica que durante las dos Gltimas décadas la Industria Maquiladora,

Manufacturera y de Servicios de exportacién (IMME) mostré un avance tecnoldgico y
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organizativo y que presionados por los clientes, se han dirigido a la basqueda de la mejora
de calidad y flexibilidad en la produccién, que las ha llevado a la introduccion de mas

avances tecnologicos.

La tecnologia ha mostrado grandes avances, sin embargo, la administracion muestra
necesidad de reforzamiento; “A finales de 1970, después de investigar problemas
ocurridos durante desarrollo de proyectos de software, el Departamento de Defensa
Americano descubrio que la experiencia del 70% de todas las fallas de los proyectos fue
debida a insuficiente administracion y no a falta de conocimientos técnicos (Zhouying,
2004, pag. 137).

La tecnologia se puede clasificar desde diferentes puntos de vista, a continuacion se

presentan dos clasficaciones, presentadas por Waldron (2008):

1.- La primera clasificacién se divide en: Tecnologia dura que incluye objetos que
usa la humanidad (como maquinas, utensilios) y tecnologia blanda que son sistemas,
métodos de organizacién y técnicas entre otros.

En la Tabla Nimero 3.4 Enfoques de Manufactura: duros y suaves: ¢Cual es el méas

importante?, se muestra la clasificacion mas amplia.

Tabla 3.4 Enfoques de Manufactura: duros y suaves: ¢Cual es el mas importante?

Tecnologia dura Tecnologia suave

Basada en tecnologia Basada en Administracién
Maquinas Personas y organizacion

Ciencias Fisicas e Ingenieria y practica Ciencias Administrativas y practica
Tecnolo6gica Operacional y Financiera

Orientada a componentes —reduccionista Orientada a sistemas —sinérgica, frecuen-
temente con propiedades emergentes

Producto Proceso

Estructurada Estructura flexible

Fuente: D.J. Williams W. Johnson (2008), Hard and soft approaches to manufacturing:

which is the most important? (Traduccion propia).
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Waldron (2008) menciona que la tecnologia blanda es esencial para apoyar el uso de
los aparatos de tecnologia dura.

LaSwanildass (2004) define: tecnologia dura es un grupo de equipos
computacionales, como maquinaria de control nimerico por computadora (computer

numerical control CNC), manufactura asistida por computadora (CAM), robots.

Tecnologia blanda son las técnicas de manufactura y saber-como (know-how) tales

como justo-a-tiempo, control estadistico del proceso.

2.- La segunda clasificacion es: alta, mediana y baja tecnologia.

La tecnologia se considera como un conjunto de conocimientos, instrumentos y
métodos técnicos derivados de la ciencia y se aplica en determinados sectores profesionales
para producir nuevos productos y procesos. La Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econdémico (OCDE) indica que no existe una definicion precisa de alta

tecnologia y en el mismo caso podemos encontrar la intermedia y la baja tecnologia.

Sin embargo, la tecnologia tiene ciertas propiedades que permiten enmarcarla, y al
hacerlo podemos establecer lo siguiente:

La alta tecnologia se caracteriza por una rapida renovacién de conocimientos, un
grado de complejidad que exige un continuo esfuerzo en investigaciéon y desarrollo y una
solida base tecnoldgica. Por ello para medir la alta tecnologia se utiliza como indicador la
relacién de gastos en investigacion y desarrollo respecto de la produccién y los resultados

obtenidos de ella.
Carrillo y Lara (2003) mencionan que por la propia naturaleza de la alta tecnologia,

su definicion es cambiante en el tiempo; la alta tecnologia del momento serd, si se

mantiene, tecnologia tradicional en el futuro, y que la velocidad con la que se produce el
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cambio tecnolégico representa una dificultad para la medicion de este fendbmeno, ya que el
ambito de estudio puede variar de un momento a otro, lo cual dificulta la obtencion de

series historicas estables.

Con base en la definicion anterior de alta tecnologia, y su relacién con el concepto
que en la década de los noventa desarrollaron Carrillo y Hualde (1996), que a su vez fue
ampliado por Carrillo y Lara en el 2003, se presenta el concepto de cuatro generaciones de
industrias de manufactura de exportacion relacionadas con el nivel de tecnologia con que
cuentan, que permite enfocar las trayectorias de desarrollo bajo un modelo de

industrializacion muy dindmico.

La evolucion de las distintas generaciones de las Industria Maquiladora,
Manufacturera y de Servicios de exportacion (IMME) se visualiza en las etapas siguientes:
1) trabajo manual, 2) trabajo racional, 3) trabajo creativo, 4) trabajo inmaterial de
coordinacion. Carrillo y Lara (2003) aclaran que los limites para separarlas era arbitrario y
que podian darse combinadas en un mismo lapso con supremacia de una de ellas en

términos de la cadena de valor.

Carrillo y Lara (2003) definieron generacién como un tipo ideal de empresas con
rasgos comunes y con tendencia a predominar durante un periodo especifico. Carrillo y
Lara (2003) catalogaron las Industria Maquiladora, Manufacturera y de Servicios de
exportacion (IMME) como evolucionistas porque la tercera generacion es mejor que la
segunda, la segunda sea mejor que primera; también clasificaron las generaciones como

lineales porque una sigue a la otra.

Las generaciones de la Industria Maquiladora, Manufacturera y de Servicios de
exportacion (IMME) se describen de la siguiente forma: Las de primera generacion o
basadas en intensificacion del trabajo manual; las de segunda generacion o basadas en la

racionalizacion del trabajo; las de tercera generacion o basadas en competencias intensivas
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en conocimiento; las de cuarta generacion incluye la tecnologia de la informacion y

comunicacion.

Para esta parte del estudio se consideran tres generaciones:

e Primera generacion de maquiladoras, aquellas cuyos procesos sean de trabajo

manual intensivo.

e Segunda generacion de maquiladoras la constituyen aquellas que cuentan con lineas

semi-automatizadas porque se les considera con un nivel tecnoldgico mayor.

e La tercera generacion de maquiladoras las forman aquellas que cuentan con un
nivel de automatizacion mayor, cuentan con robots, 0 maquinaria que se programa

y trabaja sola. Plantas intensivas en conocimiento.

El avance del conocimiento y de la tecnologia ha tenido gran impacto social y
econdmico (Zhouying, 2004), sin embargo, su estudio se muestra escaso, aungque €s un

tema diario en las empresas (Valdés et al, 2009).

Por su parte, Valdés et al (2009) mencionando varios autores, presenta las siguientes

definiciones de tecnologia:

a) “Un método (o procedimiento) para efectuar algo. Se deben considerar los medios
(instrumentos, herramientas y maquinas) vinculados al procedimiento y a la clase de
materiales que se transforman; también se deben incluir los conocimientos
cientificos formales (escritos y al alcance de cualquier persona o institucion), asi
como los que forman parte de la cultura de la sociedad en general: empresa, grupo

de trabajo o trabajador en particular.” —Fernandez y Fernandez.
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b)

d)

f)

9)

h)

“Es un acervo de conocimientos de una sociedad relacionados con las artes

industriales.” —Mansfield.

“Es una aplicacion sistematica de la ciencia y otros conocimientos organizados, en

las tareas practicas.” —Galbraith.

“[...] es un elemento esencial de la produccion y como tal se vende y se compra en
el mercado mundial, como un producto”, en Directices para el estudio de la
transmision de tecnologia, UNCTAD (United Nations Conference on Trade and
Development).

“Ya que la tecnologia es basicamente conocimiento, el mercado en el cual se
comercia tiene la caracteristica particular de que los vendedores saben lo que

venden, pero los compradores no saben lo que compran.” —Thoumi.

“Al igual que cualquier otra mercancia, la tecnologia puede ser considerarda desde
dos puntos de vista alternativos. En tanto valor de uso, es un compuesto
instrumental de conocimientos aplicados a la produccién, organizacion 'y
comercializacion [...] como valor de cambio, es un activo de propiedad privada que
confiere poder de mercado y, con ello, capacidad potencial para generar monopolios
a aquellas que la controlan y explotan™, en Tecnologia y control extranjeron de la

industria argentina.

“Conjunto de instrumentos, herramientas, elementos, conocimientos técnicos y
habilidades que se utilizan para satisfacer las necesidades de la comunidad y

aumentar su dominio en el medio ambiente.” —Almicar Herrera.
“Conjunto armoénico de habilidades que se emplean en la produccion vy

comercializacion de bienes y servicios, que comprende no solo el conocimiento

cientifico que emana de las ciencias naturales, sociales y humanas, sino también el
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conocimiento empirico proveniente de la observacion, las experiencias,

determinadas habilidades, la tradiccion, etc.” —Jorge Sabato.

i) “La tecnologia consiste en una serie de técnicas [...] cada técnica esta asociada a un

conjunto de caracteristicas. Esas caracteristicas incluyen: la naturaleza del producto,

el uso de los recursos (maquinaria, personal calificado y no calificado, materiales,

administracion y otros insumos), la escala de produccion y todos los productos y

servicios complementarios considerados [...]” —F. Stewart.

J) “Una definicion amplia de la tecnologia debe abarcar cuatro componentes:

Hardware técnico, esto es, una configuracion especifica de
maquinaria y equipos adecuados para la elaboracion de un producto

0 la prestacion de un servicio.

Know how, es decir, conocimiento cientifico y técnico,

cualificaciones formales y saber basado en la experiencia.

Organizacion, vale decir, métodos de gestion capaces de relacionar

el hardware técnico con el know how.

El producto, es decir, el producto propiamente dicho o el servicio

como resultado del proceso de produccion.” —JOrg Meyer-Stamer.

En la tabla numero 3.5 se presenta el resumen elaborado por Valdes et al (2009, pag

10) de las principales caracteristicas de los diferentes niveles tecnolégicos propuestos por la

Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI).
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Tabla 3.5 Niveles tecnologicos en las empresas y sus caracteristicas segun Valdés
(2009) pég. 10.

Nivel Conocimiento De donde se | Como se | Actualizaciéon | Procesos de
tecnolégico | acerca del pro- | obtiene capacita 'y asimilacion
ducto y su proceso difunde la
de transformacién informacién
Dependencia | La informacion | Del licenciatario No hay No hay No hay infor-
completa minima para manu- macion
facturar el producto ordenada vy
documentada
Dependencia | Algunas especifica- | Del licenciatario y | Algunos Por crisis en | Existen algu-
relativa ciones y dibujos. | de firmas de cursos de produccion nos procedi-
Carpeta tecnoldgica | ingenieria tipo general mientos y ma-
proporcionada por nuales opera-
el licenciador. tivos, pero sin
actualizar v,
por lo general,
no son utiliza-
dos
Creatividad Manual de opera- | Existe reconoci- | Cursos Por interés de | Se responsabi-
incipiente ciones, procedi- | miento de las | externos aumentar mer- | liza a un grupo
mientos tipicos. Se | fuentes y servi- | especia- cado. Por con- | 0 a una perso-
empieza a docu- | cios de informa- | lizados, vencimiento na de docu-
mentar la | ciéon. El esfuerzo | programados | en el nivel | menar  siste-
experiencia y las | de documentar es | y dirigidos al | directivo  se | maticamente
variaciones dentro | interno. personal que | empiezan  a | la informacion
de un rango lo aplicard. | estudiar tecnoldgica
estrecho. Se formali- | situaciones que utiliza la
zan  cursos | menores empresa
internos  en
el nivel
operador
No En forma sistema- | Se utilizan todas | Cursos a | Por cultura | Ya existen
dependencia | tica se documenta | las cuentas dispo- | todos los | propia de la | procedimiento
el cambio. Se cuen- | nibles, se compara | niveles, tan- | empresa, se ve | s,  manuales
ta con la informa- | informacion to internos | como operativos 'y
cién y estadisticas, | externa con la | como exter- | necesidad sistemas que
propias y externas. | generada nos. Todos | mantener un | son
Se entiende la inter- | internamente. saben  qué | sistema de | actualizados
relacion global de tienen  que | actualizacion periédicament
las variables criticas hacer y por € por un grupo
qué. de técnicos
Autosuficien | Se intercambia in- | Se utilizan todas Por la misma | Basada en sus | Ya no son
cia formacion con lide- | las fuentes y estructura recursos, la | necesarios los
es en el mundo. En | medios organizacio- | empresa programas de
la organizacion hay | disponibles. Sees | nal de la | genera asimilacion
individuos que | capaz de empresa se | conocimientos | porque la
generan armonica- | distinguir in- genera el | y existe un | documenta-
mente conocimien- | mediatamente la mecanismo sistema y una | cién, capacita-
tos aplicados al | informacidnrele- | de difusiony | disciplina de | cién y
proceso y al | vante de la capacitacion. | actualizacion actualizacion
producto. La docu- | superflua son acti-
mentacion técnica vidades inte-
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es eficiente y se ha gradas a todas
integrado a la ru- las funciones
tina. Hay capacidad técnicas.
de disefiar un
cambio mayor
Excelencia Estructura organi- | Ademas de | El desarrollo | Se cuenta con | Aparte de la
zacional técnica | recurrir en forma | técnico los  mejores | documenta-
documentada e | intensiva a las | interno  de | elementos en | cibn que en
informada de lo que | fuentes externas, | recursos hu- | el mundo en | forma  siste-
pasa en el mundo, y | la informacién se | manos es | las matica existe
se tiene la certeza | apoya funda- | esencial, tan- | especialidades | para el uso de
de ser lider mundial | mentalmente en | to en capaci- | de la empresa. | la empresa, se
la fuentes propias | tacion La actualiza- | documenta
(investigacion y | explicita cion es la | para vender y
desarrollo) como en el esencia de la | dar a conocer
trabajo posicion  de | al mundo la
liderazgo capacidad
técnica de la
empresa

Es pertinente aclarar que en ocasiones se utiliza la palabra tecnologia como sinébnimo
de tecnologia de la informacion y comunicaciones, siendo esta Gltima la que permite el
procesamiento de la informacion por medios computacionales, por ello la cuarta
generacion de maquiladoras estara incluida dentro del factor tecnologia de la informacion y

comunicacion.

El desarrollo de la tecnologia impulsa la creatividad al presentar nuevas formas de
hacer las cosas, lo nuevo busca lo nuevo. Durante la voragine donde lo Gnico constante es
el cambio, los trabajadores buscan estar seguros de que la tecnologia no los reemplazara
por un lado y por otro que tampoco los dafiara, lo que lleva a mantener las relaciones
laborales armoniosas para que continde el desarrollo tecnolégico y personal de los
empleados; labra en ellos la conciencia de la productividad, de que si las cosas salen bien
repercutird en beneficio de todos. Por lo anterior las dimensiones utilizadas para formar el
claster “desarrollo de tecnologia” son: 1) creatividad, 2) seguridad, 3) cambio, 4)

relaciones laborales (sindicales) y 5) conciencia de productividad.

A continuacion se presentan lo que significa cada una de las dimensiones en este

estudio.
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1) Creatividad

La produccion de ideas florece cuando se tiene el medio de cultivo que las promueva y la
organizacion es responsable de propiciarlo, provocar que se aplique al méximo la
imaginacion, el conocimiento y la libertad de pensamiento (Santa, Ferrer, Hyland, 2010 y
Shirahada y Hamazaki, 2012). Para incrementar la capacidad creativa es recomendable:
incentivar la creatividad sistematica a través de diversas técnicas; cultivar el conocimiento
y la imaginacion a través de observacion, lectura activa, experimentacion; buscar el tiempo
y lugar mas adecuado que sea agradable y estimulante, evitar interrupciones y distracciones
(\Valdés et al, 2009). La disponibilidad de la informacion propicia el medio de cultivo, ya
que es fuente para la generacion de ideas innovadoras; el trabajo excesivo, la presion para
realizar tareas detiene el proceso de nacimiento de ideas y provoca ansiedad entre los
participantes. Randall (1955) reconoce que la creatividad no puede florecer en una

organizacion:

e Si hay un rigido control sobre los subordinados, sus trabajos y actividades son de tal

forma que ellos no pueden influir en su contenido.

e Si hay consecuencias extremas relacionadas con los fracasos individuales, en vez de

existir una voluntad de permitir que la gente pueda cometer errores.

e Si hay politicas organizacionales o prejuicios individuales que impiden que
directivos de niveles inferiores puedan considerar otras lineas razonables de trabajo

y de solucidn de los problemas que les atafien.
Los miembros de los equipos generan decisiones creativas cuando estan

familiarizados con las soluciones potenciales, cuando se tiene confianza entre los miembros

y tienen intenciones creativas. Para generar creatividad en determinado contexto, novedad
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y valor deben presentarse juntos porque son dos contribuciones complementarias, pero con

caracteristicas diferentes (Sommer y Pearson, 2007).

En el desarrollo de los equipos de trabajo se tiene la percepcion de que el cambio y la
creatividad son impulsadas; aun la toma de riesgos, en las areas nuevas donde los

miembros tienen poca o nula experiencia previa (Danlami, 2012).

La innovacion descansa en la creatividad y viceversa, por lo que en esta investigacion

se utilizan como sinébnimos.

Con la creatividad la mayoria de los miembros de los equipos desarrollan
conocimiento de gran valor que puede aplicarse a otros proyectos o transferirse a otros
equipos, es decir, crean conocimiento organizacional (Alberts, 2007). Se obtienen
beneficios de las intenciones creativas para impulsar el comportamiento creativo y
establecen que una intencion creativa es un interés, un enfogue, un objetivo hacia el

comportamiento creativo (Sommer y Pearson, 2007).

2) Seguridad

Las diversas teorias de necesidades incluyen la de seguridad, la cual es la necesidad que
lleva a las personas a protegerse de cualquier peligro. Por eso es de vital importancia que la
empresa cree un ambiente donde la gente se sienta segura y comoda (Dressler y Varela,
2011).

Dentro de los equipos se busca la seguridad psicoldgica que es la creencia compartida
de que se esta seguro para los riesgos interpersonales que estan tomando. Los miembros de
los equipos estan comodos entre ellos cuando se logra la confianza interpersonal y el
mutuo respeto. Adicionalmene, en un contexto de seguridad psicoldgica, es méas probable

que los miembros se afirmen entre ellos para contribuciones especificas, recibiendo con
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ello un impulso individual para el desempefio més creativo y efectivo ( Ross y Jones, 2008
citado por Adams et al, 2002).

La nueva tecnologia puede permitir quitar a los empleados de situaciones peligrosas,
sin embargo, el acogimiento de nuevas tecnologias estd planeado para reducir los tiempos
de procesos y maximizar el tiempo promedio de efectividad, por lo que incrementa la
velocidad y la actividad del trabajo. Ademas los cambios frecuentes que permite la
manufactura flexible dificultan el disefio y la asimilacion de los procedimientos de

seguridad (Arocena, Nufiez y Villanueva, 2008).

Arocena (2008) mencionando a Hale y Hoyden (1998) explica que fue hasta los afios
ochenta que los gerentes fueron conscientes de que la relacion entre el individuo trabajador
y la tecnologia era insuficiente. Esos autores identificaron tres etapas en la evolucion de la
administracion enfocada a la seguridad: Primera etapa, solo se buscaban medidas técnicas
para reducir incidentes; segunda etapa, el interés se dirigio al comportamiento del individuo
y tercera etapa, los factores organizacionales son considerados como fundamentales para

mejorar la seguridad (Arocena et al, 2008).

3) Cambio

El cambio es una de las fuerzas mas complejas y siempre existentes en una organizacion. El
cambio se presenta en los individuos, en el medio ambiente interno de las organizaciones y
en el medio ambiente externo social, econdmico y politico. Maquiavelo en su libro El
Principe dice que no hay nada mas dificil de llevar a cabo, ni mas dudoso de tener éxito, ni
mas peligroso de manejar, que el iniciar un nuevo orden de cosas. Es por esto que las
organizaciones deben prestar la atencion que merece al proceso del cambio y contar con

gente capaz de administrarlo.
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Rogers y Shoemaker (1977) definen el cambio social como el proceso por el cual
ocurre una alteracion en la estructura y funcion de un sistema social. Indican que dicho

proceso consiste en tres pasos secuenciales:

¢ Invencidn es el proceso por el cual se crean o desarrollan nuevas ideas.

e Difusion es el proceso por el cual las nuevas ideas son comunicadas a los miembros

del sistema social.

e Consecuencias son los cambios que ocurren dentro del sistema social como

consecuencia de la adopcion o rechazo de la innovacion.

Concluyen que el cambio ocurre cuando el uso o rechazo de una nueva idea tiene

efectos, y que la comunicacion es esencial para el cambio (Rogers y Shoemaker, 1977).

Una empresa orientada hacia la tecnologia no puede desarrollar logros innovadores si
no esta dispuesta a impulsar la toma de riesgos (Shirahada y Hamazaki, 2012). Donde los
gerentes estan dispuestos a tolerar el comportamiento de los miembros, incluso a dejarlos
aprender de sus propios errores sin miedo a las represalias (Danlami, 2012). Lo mas
importante a cambiar; los gerentes para dirigir el cambio tienen que cambiar. La
transformacion organizacional nace, es acompafiada y causada por la transformacion del

personal (Lynch y Werner, 1992).
La rapidez del cambio tecnoldgico también promueve la innovacion.
Lo importante es que no solo han disminuido los ciclos de vida de productos y

servicios, sino que también ha disminuido el tiempo disponible para desarrollar nuevos

productos e introducirlos.
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Hay que mirar en muchas direcciones al mismo tiempo. Los ejecutivos creen que sus
compafiias estan equipadas con radares eficientes para detectar el cambio, pero la mayor
parte de ellas no lo estan. Lo que generalmente detectan son los cambios que ellas mismas
esperan. Dirigir el cambio efectivamente es uno de los trabajos importantes de los gerentes

en un mundo conocedor de que el cambio es la Unica constante (Lynch y Werner, 1992).

Los cambios que pueden hacer fracasar a una compafiia son los que ocurren fuera
del radio de sus expectativas, y alli es donde se origina la mayor parte de ellos en el

ambiente econémico de nuestra época.

Los buenos productos no hacen ganadores, los ganadores hacen buenos productos.
Las compariias no son carteras de activos sino personas que trabajan juntas para inventar,
hacer, vender y prestar servicio. Si no tienen éxito en el negocio a que se dedican, es porque

su gente no esté inventando.

4) Relaciones laborales (sindicales)

Cuando en una organizacién existe un sindicato, la posicion que la administracién puede
tomar hacia el sindicato dependera de la seleccion que haga de ciertas politicas y actitudes.

Segun Pigors y Myers (1977), las posibles posiciones podrian ser:

a. Pelear contra el sindicato; es dificil que bajo este enfoque se puedan desarrollar

buenas relaciones sindicales y sindicatos responsables.

b. Tratar con el sindicato bajo una "tregua armada”. Posicion que asume que los

intereses basicos de la organizacién y del sindicato estan en conflicto. Esta tregua

81



existe en el contexto de una lucha de poder por la seguridad del sindicato y los
derechos de la administracion.

c. Trabajar en armonia. Con esta posiciéon la administracion reconoce que tiene una
oportunidad de ayudar al sindicato a que tome la iniciativa de buscar establecer
relaciones amistosas basadas en un trato justo y en el entendimiento de que tanto la

administracion como el sindicato tienen problemas y objetivos.

d. Cooperacion Sindico-Administrativa. Cuando se desea desarrollar un programa de
cooperacion entre el sindicato y la administracién sobre problemas operativos. Esta
posicién es bastante rara y se ha visto algunas veces cuando la sobrevivencia de la

organizacion esta en juego.

Se ha analizado mucho porqué los trabajadores se sindicalizan, sin embargo se
desconoce una respuesta Unica, se cree que es debido a razones personales del propio

trabajador y a la basqueda de proteccion en el sindicato (Dressler y Varela, 2011).

5) Conciencia de productividad

Desde los tiempos de Frederick Taylor se ha hecho notar que el problema de productividad
era cuestion de ignorancia tanto de parte de los administradores como de los trabajadores.
Segun Taylor parte de esa ignorancia partia del hecho de que tanto los administradores
como los trabajadores no conocian lo que constituia un “trabajo justo diario” y “una paga
justa diaria”. Ademas creia que ambas partes se interesaban mas en ver como repartirse el
superavit emanado de la productividad, que en ver como incrementar ese superavit con el

fin de que ambas partes pudieran tener mas compensacion.
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Este concepto es actualmente aceptado y aplicado en las empresas japonesas con gran
éxito: "¢Quieres mas pastel? Hagamos el pastel mas grande”. Por ello, la creatividad es un
elemento esencial para que la empresa pueda tener una productividad que le permita

enfrentar la competencia exitosamente.

Los empleados con alta grado de concientizacion se pueden describir como:
“empleados ideales” porque esos individuos poseen rasgos de: “responsabilidad,
confiabilidad, persistencia, y orientacion hacia los logros”. Los empleados conscientes

tienden a ser ambiciosos, exactos, metodicos y disciplinados, mientras que los de baja
conciencia tienden a ser imprecisos, impetuosos y desorganizados (Bymea, et al., 2005).

3.3 Herramientas para el desarrollo de procesos para agregar valor a la

empresa

Dentro de las herramientas utilizadas para el desarrollo de procesos que agregan valor a la

empresa podemos encontrar:

3.3.1 Administracion total de calidad.

3.3.2 Sistema de produccién Toyota.

3.3.3 Seis sigmas.

3.3.41S0 9000,

3.3.514000.

A continuacion se presenta una descripcion de cada una de estas herramientas.
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3.3.1 Administracién total de calidad (ATC)

Flynn et al (1994) mencionados por (Martinez y Martinez, (2008, pag 10), definen ATC
como un “esfuerzo integrado para alcanzar y sostener una elevada calidad. Se centra en el
mantenimiento, mejora continua de procesos y prevencion de defectos a todos los niveles y
en todas las funciones de la organizacion, con el objetivo de satisfacer e incluso superas
las expectativas de los clientes”. Evans y Lindsay (2008) indican que ATC esta basada en
los elementos: enfoque en clientes y accionistas, el personal y su participacién y el trabajo
en equipo y los procesos y, todos ellos sostenidos bajo los principios de mejora continua y

aprendizaje.
Por lo que dentro de las estrategias seleccionadas por las empresas para agregar valor
se encuentra la administracion de la calidad total. A continuacion se presentan las etapas

que ha pasado la ATC para llegar a ese nivel.

En una linea del tiempo se puede recorrer la evolucion de la calidad en cuatro

grandes etapas a través de los afios:

1. Calidad artesanal

2. Control de calidad

3. Aseguramiento de la calidad, y

4. Administracion de la calidad

En seguida se comenta sobre cada una de las etapas por las que ha pasado el sistema
de calidad.
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1. Calidad artesanal

Al iniciarse las comunidades sedentarias seguramente se generé un estado primitivo de
manufactura. Al transformarse esas comunidades en ciudades se tuvo un mercado mas
estable y las negociaciones estaban basadas en especificaciones incipientes de los productos
y servicios ofrecidos, generando otras formas de organizacion. Las negociaciones se
realizaban frente a frente, por lo que estaban altamente personalizadas; al tener las
relaciones tan cercanas pareciera ser mas sencillo lograr la conformidad con la calidad del

producto y la satisfaccién del consumidor.

Esta etapa cubre desde la produccién en pequefias cantidades hasta la produccién en

masa que se inicia durante la revolucién industrial. El enfoque estaba dirigido al producto.

En esa época los artesanos podian ser maestros o aprendices, el primero se mostraba
experto en su area Yy ensefiaba a los aprendices a la vez que inspeccionaba el trabajo que
estaban realizando, hasta que los segundos lograban convertirse en expertos. Cada etapa de
la fabricacion del producto se inspeccionaba. Probablemente se tomaban las decisiones en
base a ensayo-error. En la actualidad a pesar de que la empresa tenga alta tecnologia, se
muestra, administrativamente, en la etapa artesanal con respecto a la administracién total
de calidad (ATC).

En la primera etapa de la evolucion de la calidad los artesanos tenian capacidad
limitada en sus talleres para las cantidades requeridas, por lo que dieron paso a la
produccién en masa. Dio inicio la administracion cientifica a través de Frederick W.
Taylor, Frank y Lillian Gilbreth y otros; las técnicas de estudio del trabajo se presentaron
de tal forma que podian ser estandarizadas. El estudio del trabajo inicia buscando la forma
mas sencilla y eficiente de realizar una actividad, llamandole método de trabajo; en
seguida se toman tiempos al método mejorado, del cual se origina un tiempo estandar; los
empleados son entrenados con el método en tiempo estandar y finalmente se programan,

controlan y supervisan los trabajos basados en el método estandar (Schonberger, 1982).
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Aldape y Diaz (2006) dicen que si se acepta la definicion de simplificacion del
trabajo como una técnica para incrementar la produccion por unidad de tiempo y
consecuentemente reducir el costo unitario, entonces los responsables, por lo general y
siguiendo esta definicion, se enfocarén en la division del trabajo en pequefias unidades y en
encontrar la mejor manera de efectuar cada unidad de trabajo.

Esto es exactamente lo que F. W. Taylor sugirio a principios del siglo pasado. En esta
etapa lo importante era producir y producir, poco interesaba poner atencion a la calidad del
producto, el cliente tomaba lo que estaba disponible.

La produccion de linea de ensamblaje divididé operaciones complejas en elementos
sencillos, capaces de ser ejecutados por obreros no especializados, dando como resultado
productos de gran tecnologia a bajo costo. Se dividio el trabajo en partes méas pequefias, lo
que requirié disefios de piezas que permitieran el intercambio de componentes, propiciando

la estandarizacién (Schonberger, 1982).

2. Control de calidad

La produccion en masa dio origen a que se disefiaran diversos dispositivos para facilitar y
agilizar la medicion. El uso de herramientas de medicién daba mas objetividad a la
determinacion sobre si un producto cumplia los requerimientos fijados en la especificacion
del producto. Entonces fue cuando la funcién de inspeccionar los productos al final de la
linea de produccidn se hizo necesaria, requiriendo personal exclusivo para esta actividad,
buscando la calidad a través de la inspeccion, llevando con ello el poder al personal de

inspeccion del final de la linea.
Control de calidad se define como el conjunto de técnicas y actividades de carécter

operativo, utilizadas para verificar los requisitos relativos a la calidad del producto o

servicio. Esta etapa se caracteriza por el control de proceso de fabricacion basado en las
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especificaciones del cliente como punto de partida para la fabricacion de productos o
servicios por lo que en vez de solo controlar el final de la linea, el control se traslada al
proceso productivo, que al ser eficaz dard como resultado un rendimiento coherente y
estandarizado que cumpla con los requerimientos. Se encontrd que el inspeccionar al 100%

no garantizaba productos sin defectos; ademas requeria tiempo, era poco préctico y costoso.

En esta etapa los datos juegan un papel clave, porque con base en ellos se podra
gestionar la calidad. La forma en que se administran y presentan los datos es de gran
importancia para su andlisis pertinente. Walter Shewhart desarrolld el gréfico de control de
calidad y reconoci6 que los principios y las practicas de probabilidad se pueden aplicar a

los procesos productivos.

Shewhart resaltd que la variabilidad es una caracteristica inherente a cualquier
proceso, es decir, que el proceso productivo era de naturaleza variable y que esta
variabilidad ocurria a lo largo del proceso y del tiempo; que no existian dos procesos
iguales, por lo que al controlar la variabilidad dentro del proceso, el producto resultante
cumpliria los requisitos de calidad y alertaria en caso de que su tendencia estuviera dirigida
hacia fuera de lo requerido, dando como resultado ahorro de tiempo y dinero (Gutiérrez et
al, 2009).

Controlando el proceso se establecia control sobre la consistencia del producto.
Durante esta etapa nacieron las técnicas de muestreo aplicadas a las operaciones del final de
la linea productiva. Entre las técnicas estadisticas estan: Diagrama de Pareto, hojas de
verificacion, diagrama de causa-efecto, diagramas de flujo, histogramas, técnica de los 5

porqués, coeficiente de correlacion, entre otras (Gutiérrez et al, 2009; Castillo et al, 2011).

El control estadistico del proceso se convirtio en una herramienta muy importante
para la industria a partir de la Segunda Guerra Mundial. Los estudios del control estadistico
para mejorar la calidad de los procesos llevaron a la creacion del sistema de aseguramiento

de la calidad.
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Durante esta segunda etapa el equipo de trabajo presentd la necesidad de detectar cudl
variacion era aceptable y cudl no; utilizando herramientas estadisticas sencillas permitia
diferenciar las causas asignables de las no asignables. Separar las causas fortuitas y reales
de variacion posibilitaba su manejo eficaz. Aplicar este simple proceso de control de
calidad a cada fase de fabricacién de un producto y corregir las causas asignables de
variacion da como resultado ahorro de tiempo y dinero y mejora en la calidad del producto.
Al llevar a cabo el control del proceso se establece el control sobre la consistencia del

producto.

3. Aseguramiento de la calidad

La tercera etapa de la evolucion de la calidad, se caracteriz6 por la gestion del sistema que
rodeaba al proceso y al producto manufacturado. En esta etapa se desarrollaron y aplicaron
los sistemas de calidad: British Standard 9000, EN 9000 (Norma europea) e ISO 9000

(International Organization for Standardization).

El aseguramiento de la calidad puede definirse como: el conjunto de acciones
planificadas y sistematicas, que son necesarias para ofrecer la confianza adecuada de que

un producto o servicio va a satisfacer los requisitos de calidad.

El aseguramiento de la calidad se llevo de la mano de los especialistas, involucrando
a toda la fuerza trabajadora, la direccion y por supuesto los clientes. Aflor6 la necesidad de
organizar y documentar todos aquellos aspectos de la empresa que pudieran influir en la

calidad del producto.

Todo deberia estar sistematizado y documentado para garantizar a los compradores
que los productos cumplian con las especificaciones pactadas de manera constante. Se
denominé Sistema de aseguramiento de calidad al sistema de calidad documentado (manual
de calidad), con procedimientos e instrucciones técnicas y cuyo cumplimento se verificaba

mediante auditorias.
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Las visitas de Deming y Juran a Japon en la década de los cincuenta dio inicio a una
nueva era del control de calidad, marcando direccion a las actividades de la empresa hacia
un interés global de la calidad que incluia todos los aspectos de la administracion de una
organizacion. Una de las nuevas funciones propuestas por estas grandes eminencias fue
romper los procesos existentes para sacarlos de su zona de confort y continuar con la

busqueda de la mejora continua.

4. Administracién de la calidad

La cuarta etapa de la evolucion de la calidad es una filosofia que busca obtener el
compromiso global de la organizacion a través de su participacion en la busqueda de

mejora continua e innovacion hacia la excelencia.

Busca compartir la responsabilidad del control de la calidad con todos los empleados
de la planta, con los proveedores y clientes, y sus entornos. En esta etapa se requiere el
equilibrio entre cinco elementos: proceso, tecnologia, estructura, producto y personas.
Inicia el desarrollo del personal con enfoque en calidad, los equipos de trabajo son
instalados en sus diferentes modalidades, los proveedores son desarrollados, los clientes

mantienen contacto muy cercano, entre otros puntos.

Mole et al (2004) menciona que la Administracién total de calidad (ATC) es una
filosofia administrativa que abarca la revision, la reestructuracion y los procesos de mejora
dentro de la compafiia. Los procesos incluidos ademas de los procesos de produccion son

los procesos de todos los aspectos del negocio.

Isiah y Kofi (2000) refieren que dentro de la Administracion total de calidad la
funcién del empleado incluye presentar ideas para la mejora del proceso o producto, que
los supervisores y gerentes de la empresa le podran dar seguimiento, para implementarse
por medio de los equipos de trabajo. Minjoon (2006) sostiene fuertemente que los

fundamentos de Adminstracion de calidad total incluyen la capacitacion de los empleados,
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el trabajo en equipo y el facultamiento (empowerment), sin considerar los contextos

organizacionales o culturales.

La bibliografia muestra que pocos topicos han gozado de tan gran consenso entre los
investigadores como la importancia actual dada a la innovacion. En la busqueda de mejora
de la organizacion y mejora competitiva, la innovacion es una opcién estratégica que abre
puertas hacia la ventaja competitiva en mercados globales e internacionales a través de
productos/servicios nuevos o Unicos; creando barreras de entrada que hacen del aprendizaje
el recurso necesario para desarrollar innovaciones mas dificiles de imitar, reescribiendo las
reglas del juego de competencias (Llorens2005). Prajogo y Sohal (2006) indican que la
Administracion total de calidad ATC establece un sistema y una cultura que favorece la

innovacion.

Jun et al (2006) establecen que la implementacion de la ATC ha tenido dos grandes
barreras; la primera la gran demanda de tiempo e inversion financiera; la segunda la “falla”
de obtener resultados a corto plazo, especialmente financieros. También menciona que la
implementacién de la ATC en las Industrias Manufactureras, Maquiladoras y de Servicios
de Exportacion mexicanas no ha tenido el éxito esperado, que gran numero de estas
industrias han sufrido mala calidad y baja productividad a pesar de los esfuerzos en su

implementacion.

Las empresas se consideran méas innovadoras y con mas alta calidad cuando utilizan
practicas mas estandarizadas. Jun et al (2006) realizaron una comparacion de las préacticas
de ATC identificadas entre los investigadores y estuvieron acuerdo en que el liderazgo y el
compromiso de la alta gerencia son los detonadores de la ATC, y mencionaron varias
variables como desempefio de calidad, satisfaccion del cliente, calidad del producto, mejora
de los sistemas de calidad, entrenamiento, aprendizaje, cooperacion, aunque solo uno de los
investigadores menciond trabajo en equipo, los equipos de trabajo no se muestran como

variables analizadas.
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El trabajo en equipo en la ATC se ve reflejado en los circulos de calidad, equipo de
mejora de calidad y equipos multidisciplinarios (Jun et al, 2006). Trabajar en equipo
requiere que los empleados confronten sus problemas y resuelvan los conflictos entre ellos
mismos. Cuando los equipos han sido entrenados adecuadamente desarrollan la habilidad
de trabajar en la solucién de problemas, ya sean internos o externos. Una de las
conclusiones del estudio de Jun et al (2006) indica que existe la posiblidad de que el éxito
de la ATC pueda deberse al nivel de empoderamiento que las empresas estudiadas brinda a
sus empleados, y una de sus recomendaciones es que la gerencia debe reforzar e
institucionalizar el empoderamiento de los empleados, trabajo en equipo y programas de

compensacion.

Al enfocarse la ATC en el recurso humano, se ayuda a que los empleados desarrollen

mas alto su potencial en el logro de los objetivos empresariales.

Prajogo y Sohal (2006), al estudiar 194 gerentes de empresas australianas
concluyeron quepara llevar a cabo la estrategia de lograr alto nivel de desempefio
especialmente en innovacién a través de La Adminstracion Total de Calidad, esta necesita
completarse con otros recursos, que en este estudio son los equipos de trabajo.

3.3.2 Sistema de produccién Toyota (SPT)
La forma mas sencilla de definir el Sistema de Produccién Toyota (SPT) es: Un sistema
donde todas las actividades de manufactura se dividen en las que agregan valor y las que

no agregan valor; definidas, las Gltimas, por las que el cliente no esta dispuesto a pagar.

La casa del Sistema de produccion Toyota se explica en a continuacion y se muestra

en la figura nimero 3.3.

La base del Sistema de produccion Toyota es la Filosofia del Sistema Toyota, es darla

a conocer al personal involucrado, sus familias y la comunidad porque permite tener claro
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el rumbo y al hacerla suya se alinean con las directrices del sistema, facilitando las
interrelaciones y el logro de los objetivos.

El segundo escalon es la administracion visual, es decir, que la organizacién de las
instalaciones debe estar de tal forma que sin importar el lugar donde se pare una persona
dentro de la empresa tenga la vision completa de la maquinaria, el personal, y todo lo que

se encuentre dentro de ese rango de visibilidad.

Proceso estable y estandarizado: Para que se dé la mejora continua debe primero
estabilizarse el proceso; definir los métodos de trabajo, las caracteristicas de calidad, los
inventarios, mantenimiento de la maquinaria y el equipo; todo lo que participe en el
proceso debe trabajar como reloj, y a un ritmo estable. Cuando se ha encontrado la forma
de mejorar el proceso se estandariza. Hay tres formas de estandarizarse: una, hacer un
estandar de ello, es decir, ponerlo por escrito, hacer un procedimiento que indique cdmo se
deben hacer las cosas y qué acciones tomar cuando se presente un incidente especial,
segunda, definir la cantidad a producir con las personas y el equipo con el que se cuente, es
decir, establecer el estandar a producir; y tercera, hacer lo mismo en todas las areas en
donde se realice esa actividad, estandarizar las formas de trabajo en toda la empresa.

Produccion nivelada (heijunka): Producir todos los nimeros de parte todos los dias,
tener flexibilidad de cambiar de nimero de parte cuando fuera necesario sin afectar la
estabilidad del proceso, incluso llegar a producir diferentes nimeros de parte seguidos,
dependiendo de los requerimientos del cliente.

Sentadas las bases del Sistema Toyota se procede a fijar las columnas que son:
Justo a tiempo. Procesar la parte correcta en la cantidad y el tiempo correcto mediante
la planeacion del takt time, el ritmo que llevan las actividades; flujo continuo, reduciendo al

minimo los inventarios y buscando el flujo de una pieza; sistema de jalon, producir de

acuerdo a lo requerido por el cliente; los cambios rapidos, los inicios de produccion y los
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cambios de numero de parte, deben llevarse de tal forma que pasen desapercibidos por el
sistema productivo; uso del kanban que indique qué cantidad producir, de qué nimero de

parte, en qué maquina.

Jidoka (calidad en sitio). El sistema debe estar disefiado de tal forma que los
problemas se hagan visibles, que broten las situaciones andmalas, como en el cuerpo
humano que cuando tiene alguna situacion anormal se presentan sintomas como fiebre y
con ello se busca la causa de raiz, asi se pretende que el sistema presente los sintomas que
Ileven a encontrar la causa de raiz de los problemas desde el nivel potencial y erradicarlos.
Esto se lleva a cabo a traves de paros automaticos, el sistema andon que mediante luces
indica cual es la situacién que se esta presentando, separacion de hombre-maquina,
dispositivos a prueba de error, control de calidad en el sitio, resolver los problemas de raiz

utilizando técnicas como los 5 porqués.

Reduccién del desperdicio. Genchi-genbutsu. Que cuando un problema se presente se
vaya al punto donde esta sucediendo, porque la solucion se encuentra ahi mismo; el buscar
en la fuente la solucion de los problemas permite conocer directamente la solucién,
responsabilizarse de la misma, y tomar la decision mas acertada y rapida posible. Ser
critico en la basqueda de los desperdicios, visualizar las fuentes del desperdicio. Solucionar
los problemas en su fuente y en colaboracion de todos los involucrados, utilizando técnicas

como la de los 5 porqués, que le permiten analizar lo ancho y profundo de la situacion.

Personal adecuado y trabajo en equipo. Seleccionar al personal adecuado para el
puesto adecuado en el tiempo adecuado, fijar metas comunes que satisfagan las necesidades
de la empresa y las de los individuos; toma de decisiones bajo el sistema ringi, es decir de
comun acuerdo, con armonia entre los involucrados, no por consenso sino porque todos
estan de acuerdo con la decision que se esta tomando; realizar entrenamiento cruzado, que

todos conozcan de todo.

93



Con las bases y las columnas mencionadas se llega a obtener la mejor calidad, el
costo mas bajo, tiempos de entrega cortos, alta seguridad, alta moral mediante la reduccion
del flujo de produccién a través de la reduccién del desperdicio, que llevan a una mejora
continua y a unas relaciones solidas con los clientes y proveedores y con los que participan

en la empresa.

Liker (2004) menciona que el éxito de Toyota se debe a la gran consistencia con que
el desempefio es resultado directo de excelencia operacional basada en parte en las
herramientas y los métodos de calidad de mejora continua como son: justo a tiempo, kaizen,

flujo de una pieza, jidoka y heijunka y se explican a partir de la pagina 97.

Mejor calidad — Costo mas bajo — Tiempo de entrega mas cortos —

Alta seguridad — Alta moral
Mediante la reduccion del flujo de produccion a traves de eliminar desperdicio

Justo a tiempq : : :
Parte correcta, Personal & Trabajo en equipo Jidoka
cantidad correcta, - Seleccion - Toma de decisones Ringi (Calidad En-sitio)
tiempo correcto - Metas - Entrenamiento cruzado Hacer el
comunes problema visible
*Planeacion de
*Takt time *Paros Automaticos
*Flujo continuo *Andon
*Sistema de jalon *Separacion
*Cambios rapidos Hombre-maquina
*Kan ban *Prueba de Error
Reduccion del -C(?I.lt.rol de calidad
- en sitio
deSperd ICIO *Resolver la causa
-Genchi - Ojos para desperdicio de raiz de problems
Genbutsu - Solucion de problemas (5 Por qué’s)
- 5 Por qué’s

Figura 3.3 Sistema de Produccion Toyota. Fuente: Adaptado de (Liker, 2004, pag 33)




El estilo Toyota puede resumirse en los 14 Principios, que también son base del
Sistema de Produccion Toyota y que Liker (2004) ha dividido en cuatro categorias que
todas empiezan con P (por sus palabras en inglés Philosophy, Process, People and Partners
y Problem Solving) se muestran en la figura 3.4 y se explican més adelante.

Modelo “4P” del Estilo Toyota

_/Solucién
de problemas
(Mejora continua
y aprendizaje

' Proceso
/ (Eliminacion del esperdicio)

Personal y asociados
(Respeto, desafios y crecimiento

Filosofia
(Pensamiento a largo plazo)

Fig. 3.4 Modelo de las 4P del Estilo Toyota (Adaptacion de Jeffrey Liker).

El Modelo de las 4P del Estilo Toyota esta ligado con los 14 Principios del Sistema

de Produccién Toyota por Jeffrey K. Liker (2004) como se presenta a continuacion.

Primera categoria: Filosofia de largo plazo.

1. Base sus decisiones gerenciales en una filosofia de largo plazo, incluso al costo de

objetivos financieros de corto plazo.

Sequnda categoria: El proceso correcto producird resultados correctos.
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2. Cree un flujo de procesos continuos a fin de traer los problemas a la superficie.

3. Utilice sistemas de jalar para evitar la sobreproduccion.

4. Estabilice la carga de trabajo (Heijunka).

5. Construya una cultura orientada a «parar de arreglar problemas». Cree una cultura
orientada a obtener calidad correcta desde la primera vez.

6. Las tareas estandarizadas constituyen la base para la mejora continua y el
empoderamiento de los empleados.

7. Utilice controles visuales para evitar los problemas ocultos.

8. Solo utilice tecnologia probada, confiable, que sirva para sus procesos Yy
empleados.

Tercera categoria: Agreque valor a su organizacién desarrollando a sus empleados v a sus

proveedores.

9. Desarrolle lideres que comprendan profundamente el trabajo, vivan la filosofia de
la compaiiia y la ensefien a otros.

10. Desarrolle personas y equipos excepcionales que sigan la filosofia de su
compafiia.

11. Respete su red de enlaces de empleados y proveedores retandolos y ayudandolos

a avanzar en la mejora.

Cuarta cateqgoria: La solucién continua de la raiz de los problemas dirige el aprendizaje

organizacional.

12. Vaya y véalo por usted mismo para entender profundamente la situacion (genchi-
genbutsu)

13. Tome decisiones lentamente y por consenso, considerando ampliamente todas
las opciones. Implemente las decisiones rapidamente

14. Haga de su empresa una organizacion de aprendizaje a través de una incesante

reflexion (hansei) y una mejora continua (kaizen).
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A. Los tipos de desperdicio Liker (2004) los clasifica de la siguiente forma:

1. Defectos: Trabajo que contiene ciertos errores, retrabajos, o falta de algo
necesario.

2. Sobreproduccion: Hacer mas, mas temprano y/o mas rapido de lo que es requerido
en el proceso.

3. Esperas: tiempo ocioso creado cuando material, informacién, gente o equipo no
estan listos.

4. Uso inadecuado del conocimiento de los empleados, habilidades y destrezas de los
empleados. El desperdicio de no nivelar los talentos de la gente y sus capacidades.

5. Transportacion. Movimientos de materiales o personas que no agregan valor.

6. Inventarios: Cualquier material en exceso de lo que se requiere.

7. Movimientos: Movimientos de personas que no agregan valor al producto o
servicio.

8. Sobreproceso: Esfuerzos adicionales que no agregan valor al producto o servicio

desde el punto de vista del cliente.

Liker (2004) menciona que el objetivo final del sistema es enfocarse en lograr la
satisfaccion total del cliente al quitar los ocho desperdicios que se pueden encontrar en
cualquier proceso de una organizacién; dicho de otra manera, maximizar el valor a través

de reducir el desperdicio.

B. Punto clave en el Sistema de Produccion Toyota: Takt time

A través de nuestras vidas somos esclavos del reloj, nuestros momentos de trabajo estan
programados y controlados por el tic-tac del reloj. En manufactura, bajo el Sistema de
Produccion Toyota (SPT), se requiere que la velocidad real de la linea esté balanceada
exactamente para cumplir los requerimientos del cliente; a esta velocidad o tiempo se le

Ilama takt time, una adaptacion de la palabra alemana — “taktzeit” — cuyo significado

97



original es ciclo del reloj. El paso de un producto proveniente de una linea es determinado
por la division del tiempo de produccion permitido en el turno de produccion entre el
promedio del volumen de produccion. El takt time o el nivel de produccion viene a ser el
resultado de esa division. Cada operacion es planeada lo més cerca posible a ese valor.
Cualquier cosa mas répida es sobreproduccion y mas lenta es baja produccién. Toyota
combina el takt time con el flujo de produccidn, el sistema de jalon y la nivelacion de la
produccidn para formar las bases del sistema Justo a tiempo (JIT por sus siglas en inglés

Just in time).

Se trata de sincronizar los procesos de tal forma que no existan retrasos ni adelantos
que provoquen excesos de inventarios en términos de programacion. En términos de
productividad se busca maximizar la productividad de los empleados de tal forma que ni un
segundo sea desperdiciado. Takt time es uno de los elementos para el trabajo estandarizado,
otro es el trabajo secuencial y un tercero es el trabajo estandarizado en el proceso. Trabajo
estandarizado es una herramienta para analizar el trabajo, que se centra en el movimiento
del ser humano. A los trabajadores se les asignan las tareas con elementos de trabajo que

reflejan el takt time para que el tiempo disponible sea utilizado efectivamente.

C. Principios de Administracion en el rea de trabajo de Azzam et al (2011):

La efectividad de la administracion en el area de trabajo se debe a la efectividad y sencillez
de sus técnicas. Una vez que se ponen en accion los principios, se abren las puertas para la
eliminacion del desperdicio de las areas de trabajo y se incrementa la eficiencia.

Los principios del area de trabajo son:

e El area de trabajo es la clave.
e Administre en el area de trabajo no en la oficina.
e Presente la informacion visual y transparente. Comprométase con los planes de
accion.

e Controle los estandares y las mejoras sistematicamente.
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¢ Que los gerentes revisen procesos criticos y ofrezcan soporte a los empleados.
e Que los gerentes brinden soporte a la solucion de problemas a través de proceso

escalonado.

Azzam et al (2011) mencionan que el sistema de Produccion Toyota (SPT) ha llegado
a ser un estandar en la industria de manufactura automotriz. Muchas empresas occidentales
estan aplicando estos conceptos y han incrementado su eficiencia a través de esta técnica.
Los principios de administracion en el area de trabajo son la base de sus conceptos y
permiten a los gerentes y sus equipos desempefarse con la mas alta interaccion asi como la

maés alta eficiencia.

3.3.3 Seis sigma

El término “seis sigma” originalmente se referia a la cantidad total de desviaciones estandar
(+/-3=6 sigma) en ambos lados de la media de una curva de probabilidad de distribucion
normal que cubre el 99.95% de la poblacion representada, lo que significa que de cada

millén de piezas producidas solo 3.4 serén defectuosas.

Sin embargo Seis Sigma nace en la década de los noventas como una marca
registrada y marca de servicio de Motorola, Inc. como un enfoque de mejora de los
procesos de los negocios que busca encontrar y eliminar causas de los defectos y errores,
reducir los tiempos de ciclos y el costo de las operaciones, incrementar la productividad,
lograr mejores y mayores usos de los recursos y mejorar el cumplimiento de las

expectativas de los clientes.

Est4 basada en un sencillo concepto de solucion de problemas llamado “DMAIC”,
originado por las palabras en inglés Define, Measure, Analyze, Improve y Control (Define,
Mide, Analiza, Mejora y controla), que incorpora un amplio rango de estadisticas y otras

clases de herramientas y técnicas de mejora de calidad, y son explicadas mas adelante.
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El enfoque de Seis Sigma se puede encontrar en la mejora de cuatro indicadores
clave: Calidad, Productividad, Costo y Utilidad. Inicialmente se implementé en Motorola

Inc., luego en General Electric Company y posteriormente en muchas otras empresas.

Bandyopadhyay y Jenicke (2007) mencionan que el término “Seis Sigma” también ha
estado asociado con el anélisis de la capacidad del proceso donde las especificaciones y las
tolerancias del producto son comparadas contra la variacion inherente en la fabricacién del

producto.

El planteamiento de Seis Sigma al mejoramiento del proceso se enfoca en la
reduccion de la variacion del proceso productivo hasta el punto donde sera capaz de
cumplir las especificaciones y tolerancias requeridas para el producto a través de la mejora
del proceso utilizando herramientas estadisticas del proceso tales como anélisis de la

capacidad del proceso, diagrama de causa y efecto y control estadistico del proceso.

De la misma forma el planteamiento de Seis Sigma al disefio del producto se enfoca
en la mejora del disefio del producto para cumplir o exceder la satisfaccion de los clientes
utilizando métodos tales como Despliegue de la funcion de calidad (QFD, por sus siglas en
inglés Quality Function Deployment), Método Taguchi para el disefio del producto y disefio

robusto.

A. Modelo de Mejoramiento de calidad Seis sigma

El modelo de mejoramiento de calidad Seis Sigma aplicado en Motorola Inc. se refiere al
enfoque de los cinco pasos para la solucién de problemas del proceso conocido como

DMAIC (Por sus siglas en ingles Define, Measure, Analyze, Improve y Control), define,

mide, analiza, mejora y controla son descritas a continuacion:
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1.  Define: esta etapa define quienes son los clientes, que quieren los clientes, la
capacidad del proceso, y provee objetivos para la mejora del proyecto.

2.  Mide: esta etapa mide las caracteristicas de calidad que reflejan la mejora en la
satisfaccion del cliente y el desempefio del producto y provee los métricos de los
datos en los cuales se muestran los resultados de la mejora.

3. Analiza: en esta etapa, se recolectan los datos de las etapas previas y se analizan
utilizando herramientas tales como andlisis de Pareto, diagrama de flujo del
proceso, diagrama de causa-efecto y graficas del control estadistico del proceso,
para identificar los cambios necesarios al disefio y al proceso para el logro de la
satisfaccion del cliente y los objetivos de desempefio.

4.  Mejora: en esta etapa se asignan los recursos a los cambios en el disefio y
proceso que son necesarios para que la mejora sea implementada.

5. Control: en esta etapa el proceso se monitorea utilizando las herramientas de
calidad tales como gréficas de Pareto y graficas de control estadistico del proceso

para asegurar que el desempefio de las mejoras implementadas se mantiene.

@

Concepto de Iniciativa emprendedora (Lean Enterprise)

La figura 3.5 muestra el concepto de iniciativa emprendedora (Lean Enterprise), donde los
puntos clave son: Comunicar el maximo valor de cada etapa de los procesos que integran el
flujo de valor a todos los involucrados y que todos los participantes de las diferentes
empresas unan su esfuerzo alineados hacia el objetivo que es la eficiencia en forma

conjunta.

La figura 3.6 muestra los conceptos clave de la gestién Lean que son: El valor debe
responder al punto de vista del consumidor; los despilfarros (Waste, muda) son actividades
que no aportan valor a un proceso; El flujo del valor son las actividades de un proceso y
cémo van comunicando valor al producto a medida que éste avanza; el flujo de actividades

con las que se implantara fisicamente el flujo de valor y finalmente el Pull o arrastre
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desencadena el proceso cuando el cliente o el proceso siguiente lo requiere y solo en la
cantidad que se necesita.

'mr el maximo valor -
de cada etapa de los procesos )
que integran el flujo del

valor
| : { Persiguiendo la eficiencia
— JJ —_ en forma conjunta
,a/"‘* o V !
Aunar los esfuerzos de las
v empresas que se hayan en
dicho flujo /

Figura 3.5 Concepto de iniciativa emprendedora (Lean Enterprise). Fuente:
Elaboracion propia

. - Pull o
Despilfarros ~ Flujo del
Valor : arrastre
(Waste, \:_al_dordLaz Flujo de Desencadena el
Debe muda) actividadesde  actividades con  proceso cuando
responder al - un proceso y las que se el cliente o el
punto de vista Actividades c ocrgumr&;\?]ndo implantaré proceso
ue no isi iqui
del q valor al producto fisicamente el siguiente lo

aportan valor
a un proceso

flujo de valor requiere y solo
en la cantidad

requerida

consumidor a medida que

éste avanza

Figura 3.6 Conceptos claves Lean. Elaboracion propia
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3.3.4 1SO 9000

A principios de 1990 con la finalidad de brindar armonia entre todos los estandares de los
clientes en el mercado mundial, representantes de los Institutos de Estandares de varios
paises, entre ellos Estados Unidos, Canada, Reino Unido, Francia, Alemania, Los Paises
Bajos y Suiza, se reunieron en Ginebra, Suiza y crearon un nuevo grupo comun de
estandares para todos los sistemas de calidad alrededor del mundo. Estos estandares
internacionales comunes son conocidos como Series 1ISO-9000 de Estandares de Calidad.
Por lo que en la década de los noventas ISO 9000 llegé a ser la serie de estandares de
calidad implementados por muchos proveedores con la esperanza de proveer a multiples
clientes. Actualmente los estandares ISO 90000 estan siendo implementados alrededor del

mundo a un ritmo asombroso.

La Organizacion Internacional para la Estandarizacion 1SO (por sus siglas en ingles
International Organization for Standardization), es una organizacion internacional no-
gubernamental, con base en Ginebra Suiza, que ha desarrollado una serie de estandares de
calidad, 1ISO 9000, como un modelo para los estandares de aseguranza de calidad en disefio,
desarrollo, produccién e instalacion y servicio. EI ISO 9000 es una serie de guias
internacionales aceptadas de cémo las compafiias deben establecer sus sistemas de
aseguranza de calidad. Enfocados en procedimientos, controles y documentacién, los
estandares estan disefiados para ayudar a identificar los errores a través de la linea de sus

operaciones y garantizar un nivel consistente de calidad.

Cumpliendo los requerimientos de los estandares 1SO 9000 aseguran que los
productos o servicios han sido producidos de acuerdo a ciertas especificaciones y que
cualquier error potencial ha sido detectado y eliminado. Los estandares no son especificos
para productos o servicios pero aplican para todos los procesos. Son geneéricos y por lo

mismo pueden utilizarse en organizaciones de manufactura y servicio.

103



Los beneficios de la certificacion del 1SO 9000 més comunes reportados en la

literatura son incremento en la productividad y acceso a mercados extranjeros.

Los estandares I1SO 9000 estuvieron basados en los estandares nacionales de calidad
britanicos llamados BS 5750, que fueron desarrollados para la milicia durante la Segunda
Guerra Mundial. Desde su liberacion en 1987, los ISO 9000 han sufrido numerosos
cambios y revisiones ganando popularidad y ndmero de registrados después de cada
liberacion. EIl objetivo de 1ISO 9000 ha cambiado de un modelo para la aseguranza de la

calidad a un conjunto de estandares para la administracion de calidad efectiva.

El cambio mas importante al 1ISO 9001 es el moverse de un enfoque procedimental
basado en la administracion, estableciendo cémo controlar sus actividades, a un enfoque
basado en el proceso, que es mas acerca de qué es lo que se hace. Thonhauser (2008)
menciona que los nuevos estandares liberados aplican a todas las categorias de productos,
sectores y organizaciones, reduce la cantidad de documentacion requerida, conecta los
sistemas administrativos a los procesos organizacionales, es un movimiento natural hacia el
mejor desempefio organizacional, tiene gran orientacion hacia el mejoramiento continuo y

la satisfaccion del cliente, y es compatible con otros sistemas como el 1ISO 14001.

Conacyt (2006) declara que el 1ISO 9000 permite a las empresas mostrar que llevan a
cabo las mejores préacticas organizativas y operativas para asegurar la calidad y demostrar
confiabilidad en los productos y servicios que ofrecen, y que la certificacién es una garantia
de la calidad ofrecida y brinda las bases para fortalecer la confianza entre clientes-

productores-proveedores, favoreciendo la integracion de la cadena productiva.

El ISO 9001 esta basado en cuatro principios estructurales: Plantea que la direccién
defina politicas y objetivos; que se planeen los recursos necesarios y se desarrollen los
procesos conforme a lo planeado; que se analicen y midan los resultados obtenidos en
relacién con las politicas, objetivos y requisitos del producto y del cliente; y que se informe

a la direccion de los resultados para la adecuada toma de decisiones de mejora. La
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secuencia de esos criterios conduce a una mayor satisfaccion de los clientes, proveedores y
personal de la empresa involucrada y a una blsqueda de la mejora continua en los procesos,

en los productos y en los resultados.

3.3.5 1SO 14000

La familia de los ISO 14000 direcciona varios aspectos de la administracion del medio

ambiente.

Actualmente se cuenta con dos estandares 1SO 14001:2004 e 1SO14004-2004 que
tratan con los Sistemas de Administracion del Medio Ambiente SAMA, el primero provee
los requerimientos y el segundo brinda lineamientos generales; a continuacion se muestra

especificamente cada uno de ellos:

ISO 14001:2004 basado en SAMA provee los requerimientos para:

e Identificar y controlar el impacto ambiental de sus actividades, productos o

Servicios,

e Mejorar el desempefio ambiental continuamente, y a

e Implementar enfoques sistematicos de fijacion de objetivos y metas ambientales,

para lograrlos y demostrar que pueden ser logrados.

ISO 14000:2004 no especifica los niveles de desempefio del medio ambiente. Su
intencion es proveer un marco de trabajo para que de manera holistica, sistemética se
enfoquen estratégicamente las organizaciones a establecer su politica ambiental, planes y

acciones.
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ISO 14001:2004 brinda los requerimientos genéricos para establecer un sistema de
administracion ambiental. La filosofia subyacente es que para cualquier actividad de la
organizacion, los requerimientos de un sistema de administracion ambiental son los

mMismos.

Esto tiene el efecto de establecer una referencia comun para la comunicacion acerca
de los puntos de la administracion ambiental entre las organizaciones, sus clientes,

reguladores, publico y otros interesados (Manzanilla, 2003).

Debido a que el ISO 14001:2004 no presenta niveles de desempefio ambientales, el
estandar puede ser implementado en una amplia variedad de organizaciones, cualesquiera
que sean sus niveles de madurez ambiental. Sin embargo se requiere un compromiso de
cumplimiento con la legislacién ambiental aplicable y un compromiso de mejora continua
para lo cual los sistemas de administracion del medio ambiente proveen marco de

referencia.

3.3.6 Modelo Pienso

El Modelo de proceso interactivo, estratégico y de negocios para la sustentabilidad de las
organizaciones, PIENSO, es un modelo que puede utilizarse en la educacion y en la
industria para mantener el proceso interactivo, estratégico y de negocios para la

sustentabilidad en las organizaciones. El modelo PIENSO se presenta en la figura 3.7.
PIENSO fue disefiado por el Dr. Lorenzo Manzanilla Lopez de Llergo y es el

resultado del desarrollo del caso de “Chenche”, donde a través de un conjunto de etapas de

un proceso sistemico se buscd la solucién a un problema organizacional.
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MODELO DE PROCESO INTERACTIVO, ESTRATEGIgO Y DE NEGOCIOS PARA LA
SUSTENTABILIDAD DE LAS ORGANIZACIONES PIENSO
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desarrollo sustentable , México, 2004. (En colaboracién con estudiantes).
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3.3.7 Dimensiones utilizadas para medir HAVE

La herramienta utilizada para agregar valor a la empresa (HAVE) induce a la mejora
continua, y los trabajadores al ser parte de ella transforman su entorno y a si mismos,
descubren que la mejora continua puede convertirse en parte de la vida porque motiva a
mantenerse en esa direccion, establece formas de solucion, fija objetivos y estandares que
con la participacion de los involucrados se hacen asequibles. Por lo anterior las
dimensiones utilizadas para analizar la herramienta utilizada para agregar valor a la
empresa (HAVE) fueron: a) mejora continua, b) motivacion, c) solucion de problemas, d)

objetivos y estandares, y e) participacion; y se explican mas adelante.

a) Mejora continua

La empresa promueve la mejora continua, es decir, busca cambios innovadores
constantemente en todas las actividades de la misma. Estas filosofias de trabajo, bien

Ilevadas, motiva a los empleados si ven o perciben que son tomadas en cuenta sus ideas.

b) Motivacion

Es importante distinguir entre los términos "MORAL" y "MOTIVACION". Estos dos
conceptos pueden ser relacionados a individuos o grupos. Moral describe un estado
individual o grupal de actitudes, juicios y sentimientos hacia el trabajo, puesto,
organizacion, administradores, etc., mientras que motivacion describe una propension del
individuo o grupo hacia un patrén particular de comportamiento(s) para reducir o satisfacer
ciertas necesidades que causan tension. Segun Stogdill (1959), motivacién es una funcion
de un impulso interno y de la expectativa de obtener un satisfactor, mientras que moral es
libertad de accion hacia una meta. Asi, un individuo o grupo puede estar altamente
motivado pero ser incapaz de actuar. Con libertad para actuar, el grado de moral puede

estar altamente relacionado con la fuerza de la motivacion.
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Las préacticas que impulsan el conocimiento, las habilidades y la motivacion de los
empleados pueden tener gran impacto en el desempefio si la organizacion esta utilizando

una estrategia que requiera empleados habilidosos y altamente motivados (Danlami, 2012).

c) Solucion de problemas

La solucion de problemas es un concepto mas amplio que planeacion o toma de decisiones;
es una herramienta que puede ser usada siempre que se quiera cambiar algo (Cunnningham
1982). Solucion de problemas viene a ser planeacion cuando esta orientada hacia el futuro y
es planeacion y toma de decisiones cuando hay una presion de tomar una decision orientada
al futuro. Consiste en informarse de la situacién donde se presenta el problema, a través de
un analisis sacar alternativas para tomar a decisiones de actividades que se llevan a la

practica para subsanar la situacion presentada originalmente.

Sommer y Pearson (2007) hacen ver que la toma de decisiones es mas que un paso en
el proceso de solucion de problemas y que si este proceso no se lleva en forma estructurada
pueden presentarse muchas dificultades que pueden ocasionar tomar decisiones
apresuradas, y aquellos a quienes se les pide llevarlas a cabo sentiran que ellos no quieren
llevar la responsabilidad de la decision y psicologicamente se separaran de la situacion y de

la solucion.

Todos los problemas vienen de cambios, pero no todos los cambios son problema.

Toda decision es resultado de una competencia y de una informacion (Kobiak, 2006).

d) Obijetivos y estandares

Los objetivos de una organizacion pueden definirse como los resultados que se esperan

obtener en un tiempo distante (corto, mediano y largo plazo), resultados que deben cumplir
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cierto estandares y por lo tanto deben estar sujetos a una planeacion cuidadosa que permita
la coordinacion de las personas que trabajan en la organizacion. El administrador puede
especificar claramente los objetivos de su grupo y de cada uno de sus miembros con el fin
de que sepan qué se espera de ellos, de tal manera que se logre trabajo de equipo (Dessler y
Varela, 2011).

Los estandares se dan a conocer la importancia, implicita o explicita, de los objetivos
y los niveles de desempefio esperados, asi como el énfasis de hacer bien el trabajo
(Danlami, 2012).

Es como en un juego de futbol americano, el objetivo general es ganar, pero para
lograrlo se requiere obtener otros objetivos: detener al contrario, avanzar yardas por pase o
corridas, entre otros, estos objetivos solo se lograran si el mariscal de campo
(administrador) comunica claramente la jugada a los jugadores (empleados) y éstos
entienden perfectamente la jugada y la efectian de acuerdo a los estandares establecidos en

las précticas (planeacion, entrenamiento y capacitacion).

Carbonel y Rodriguez (2009) mencionan que el establecimiento de objetivos claros
ha mostrado alta relacion con la estabilidad de objetivos. La participacion de los
trabajadores en la fijacion de metas y estdndares facilita su implementacion y mejora el
desempefio (Dessler y Varela, 2011).

Las organizaciones pueden monitorear el desarrollo deseado de las actitudes y el
comportamiento a través del uso de mecanismos de evaluacion. Esa evaluacion basada en la
informacion puede ser utilizada para mejorar los sistemas de seleccion y desarrollo de los

empleados (Danlami, 2012).

110



e) Participacion

Uno de los elementos importantes en las organizaciones es la participacion, la cual alienta a
los empleados a influir y contribuir en la toma de decisiones. El grado de participacion que
existe en una organizacion depende principalmente del deseo de la administracion de
escuchar, asi como de la forma en que administra el proceso de participacion. El
fundamento de la participacion esta en la filosofia de la organizacion, en el estilo de

liderazgo y en el clima organizacional general.

Las organizaciones donde la participacion es baja son calificadas como autocraticas,
es decir, donde la direccion y el control se encasillan en la alta administracion; las
decisiones son hechas por pocos ejecutivos y cuando las decisiones se comunican se espera
obediencia y no cuestionamientos. En cambio, una organizacién considerada como
democrética es la que tiene una participacion alta y los bajos niveles administrativos tienen

mas voz y responsabilidad en las decisiones.

La participacién no es un concepto moderno, es un concepto de principios de siglo
pasado. Henry L. Gantt, en 1916, indicaba que el lider industrial del futuro deberia practicar
métodos que fueran aprobados por la gente, métodos que no tomaran una ventaja injusta de
alguien; que el hecho de que hasta entonces las empresas en general hubieran sido
administradas autocraticamente no era indicio de que asi continuarian, sino al contrario,
cada dia habia més indicios de que la gente se estaba dando cuenta de lo que la verdadera

democracia significa.
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3.4 Tecnologias de la Informacién y Comunicacién (TIC)

Waldon (2008) menciona que la globalizacién y el continuo desarrollo del producto,
particularmente en el terreno de tecnologia de informacion y comunicacion, han tenido un
efecto exponencial en el mercado.

Un enfoque para potenciar el trabajo en equipo consiste en brindarle a los miembros
hechos e informacion vélidos, que los motiven a trabajar juntos. Llorens (2005) y Schachaf
(2008) indican que la nueva informacion provoca redefinicion, enriquecimiento del reto que
enfrentan, el tener la informacién adecuada en el tiempo adecuado ayuda al equipo a
enfocarse en un proposito comun, a través de un método sutil, y utilizando un lenguaje que

estimule la cohesion y el compromiso.

La informacién administrada a traves del uso de las tecnologias de la informacion y
comunicacion puede coadyuvar a hacer mas eficientes los procesos empresariales.
Contreras (2006) menciona que cuando la TIC es utilizada en lo que es llamado tiempo
real, se dispone de informacion actualizada en el momento en que se esta llevando la
actividad; que puede ser, por ejemplo, que en el instante en que se esta produciendo una
pieza se registra el material que se utilizado en su fabricacion y se le da de baja en el
sistema de inventarios como materia prima; y la pieza fabricada se suma al inventario de
producto terminado; cuando se embarca se considera como producto vendido y afecta las
cuentas por cobrar o los controles que se estan llevando para ese efecto y puede repercutirlo
a los clientes para su cobro; asi mismo mandara un requerimiento a los proveedores para
surtir el material necesario. Pudiera llegar a tenerse un control de todo el sistema de la

planta e impactar los subsistemas que intervienen.

También informa el nivel de calidad con el que se esta produciendo, los tipos y
tiempos de mantenimiento que se dan a la maquinaria, la cantidad de personal involucrado
en el sistema de produccion, operadores, técnicos, inspectores, supervisores, entre otros

(Contreras, 2006). La TIC brinda informacion actualizada al instante, lo que favorece
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fuertemente la toma de decisiones y reduce los tiempos de respuesta; Yy mantiene

informacion histdrica que se compara de manera continua con la actual.

La tecnologia de la informacion y comunicacion puede ir desde una simple
computadora hasta grandes sistemas que integran toda la informacion generada por todos
los departamentos de la empresa, hablando de hardware. Por otro lado el software puede

ser desde una simple hoja de calculo en Excel hasta un sistema complejo.

La TIC es el uso de los sistemas computacionales en la informacion y comunicacion;
podemos encontrar empresas que se puede decir, estan desconectadas, con muy poco uso de
tecnologia de la informacion; otras que empiezan a penetrar en ese mundo; estan aquellas
que utilizan los sistemas para mantener la comunicacion con clientes, proveedores y sin
embargo las negociaciones econdmicas siguen el sistema tradicional; hasta las empresas
que, dentro de las mismas se habla de organizacién en tiempo real, donde se tiene la
capacidad de anticiparse a las necesidades de los clientes porque tiene integradas todas las
operaciones de la cadena de valor, desde la compra hasta el servicio postventa; la empresa

esta integrada y colabora con los clientes, proveedores y otros agentes externos.

El correo electronico, las juntas a distancia con visualizacién de los miembros a
través de la pantalla, las bases de datos integradas permiten que la comunicacién entre los
equipos sea un factor que facilite la efectividad del equipo. Con estos adelantos técnicos es
posible, como se menciond anteriormente, estar informados en tiempo real sin importar el
horario o la distancia y tener el soporte necesario para la toma de decisiones mas

informada, por lo que se pudiera decir, mas efectiva.

Kratzer (2010) menciona que al tener muchos contactos se incrementa la posibilidad
de obtener la informacion requerida en el tiempo adecuado a través de maltiples fuentes
directas de informacién; los equipos de trabajo pueden tener contacto con multiples
agrupaciones (clusteres) fuera del horario normal de trabajo, sin embargo, utilizar estas

conexiones para obtener la informacion correcta en el tiempo correcto.
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De acuerdo con Zhouying (2004) la falta de fortuna de la sociedad humana esta en la
comparacion del desarrollo ilimitado de las tecnologias duras y blandas, y el desarrollo
atrasado de las tecnologias sociales. Ademas muchas raices de la mala fortuna descansan en

la falla para fijar un balance entre las dos tecnologias.

Los empleados deben ser entrenados para utilizar la nueva tecnologia y los nuevos
métodos de trabajo. La capacitacion efectiva y la toma de medidas preventivas permitira
que los empleados procedan de manera proactiva en el uso de la nueva tecnologia y se
reducird la resistencia a dejar los métodos anteriores y tomar los nuevos. La capacitacion
puede facilitar las condiciones adecuadas para que la asimilacién de la nueva tecnologia sea

de manera natural.

La comunicacién es pilar de las empresas y el estar bien comunicados fortalece las
relaciones interpersonales; la tecnologia de la informacion y comunicacion aisla o incluye
por lo cual la capacitacion debe ser una etapa previa a la implementacion de cualquier
sistema y el hacer al personal responsable y capaz de tomar sus decisiones abrird el camino
hacia la efectividad de la empresa. Con base en lo anterior, para analizar el factor
tecnologia de la informacién y comunicaciéon, las dimensiones utilizadas son: a)
comunicacion, b) relaciones interpersonales, ¢) capacitacion y d) facultamiento, y se

describen més adelante.

a. Comunicacion

Se ha definido que una buena comunicacién es el intercambio de ideas o informacion con el
fin de lograr un mutuo entendimiento y confianza o buenas relaciones humanas. La
necesidad de establecer atmdsferas francas de comunicacion y de relacion interpersonal en
la empresa puede ser de vital importancia pues éstas favorecen el aprendizaje. En este

sentido puede afirmarse que la funcion del lider pudiera ser crear un factor que favorezca el
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aprendizaje significativo de sus empleados, que ayude a la generacién de soluciones

creativas de los problemas organizacionales.

Debe procurarse la libertad de comunicarse abiertamente con miembros de altos
nivele dentro de la organizacion acerca de puntos sensitivos o personales, con la

expectativa de que la integridad de tales comunicaciones no sera violada.

b. Relaciones interpersonales

El desempefio de un individuo esta solo en parte en funcion de su conocimiento, habilidad o
competencia tecnoldgica. Igualmente importante es la habilidad de relacionarse con otros y
adaptarse a situaciones cambiantes. Pizam (1975), indica que las habilidades politicas y
sociales de un individuo tienen una relacion directa sobre como el individuo puede

permanecer efectivo en una organizacion.

El estudio llevado a cabo por Elton Mayo y sus colegas en la planta Western Electric
Company en Hawthorne, Illinois, revoluciond la forma de pensar de los administradores y
la investigacion psicolégica y social de la industria. Roelithsberger y Dickson (1976)
reportan que ese estudio revela que el desempefio de los trabajadores estd no solo
condicionado por factores tangibles en el entorno donde laboran sino también por
elementos intangibles, tales como el grupo y los procesos sociales inherentes en situaciones

de trabajo.

c. Capacitacion

La politica de la empresa debe propiciar la mejor forma de llevar la capacitacion que puede
ser mediante un proceso continuo, buscando conocimientos y habilidades para estar al dia,

para responder rapidamente a los cambios repentinos en los requerimientos del cliente.
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Lick (2006) declara que la empresa puede contar con un Programa de Capacitacion
Continua, para lo cual es necesario evaluar la competencia de cada trabajador para que
pueda desempefiarse en forma independiente y en equipo, y asi fomentar la iniciativa y la
creatividad. Dessler y Varela (2011) confirman que capacitar a la mayoria de los
trabajadores los convierte en buenos miembros de los equipos. Por su parte Abdulkadir
(2012) menciona que las organizaciones pueden desarrollar e impulsar la calidad los
empleados actuales al proveer entrenamiento y desarrollo significativo. Asevera también
que las investigaciones indican que las inversiones en entrenamiento de los empleados en
solucién de problemas, trabajo en equipo Yy relaciones interpersonales, brindan beneficios
en resultados de alto nivel (Danlami, 2012).

La premisa clave es que cuando los empleados estan capacitados para tomar mas
decisiones acerca de su propio trabajo, de cémo trabajar en equipo, de los materiales que
utilizan, y los bienes que producen, trabajan de manera mas efectiva y estan mas inmersos
en la empresa para la que laboran, son mas competentes (Dressler y Varela, 2011). La
induccion a los empleados es una parte de la capacitacion por la que mediante la
socializacion se les inculcan las actitudes, los estandares, los valores y los patrones de
conducta que se espera de ellos (Dressler y Varela, 2011).

Aunque pudiera decirse que el aprendizaje en los seres humanos se da de forma
natural y que siempre esta presente, actualmente el aprendizaje es mas una necesidad que
una opcion. Llorens (2005) menciona que el aprendizaje se est4 convirtiendo en el corazén

de la administracion de las organizaciones y en la esencia de la actividad productiva.

La capacitacion dentro de la empresa es punto clave porque se puede lograr un fuerte
impulso hacia la mejora continua e innovacion con base en ella. Llorens (2005) declara que
muchos estudios consideran que el aprendizaje inyecta nuevas ideas a la organizacion,
incrementa la capacidad de entender nuevas ideas y fortalece la creatividad y la habilidad

para encontrar nuevas oportunidades.
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Los grandes cambios estan generando cambios fundamentales en los estilos de vida
de las personas y en sus comportamientos, y en esta voragine la educacion juega un papel
muy importante (Morin, 2000). En el prefacio de Los siete saberes necesarios en la
educacion del futuro, Federico Mayor dice: “La educacion es ‘la fuerza del futuro’, porque
ella constituye uno de los instrumentos mas poderosos para realizar el cambio” (Morin,
2000, pag. 1).

La capacitacion puede ser una respuesta a la necesidad que menciona Morin (2000)
de incentivar un conocimiento con la capacidad de resolver problemas globales y

fundamentales.

d. Facultamiento (empowerment)

El dar plena autoridad al empleado para que se haga cargo de lo que hace, que tenga la
iniciativa y tome decisiones pertinentes para solucionar los problemas que se le presenten,
es en definitiva un importante factor de impacto positivo en la organizacion de la empresa
(Danlami, 2012). EIl facultamiento de los equipos de trabajo se refiere al grado en el que
los miembros perciben la oportunidad para desarrollar su potencial, el sentido que para su
vida toman las tareas que realizan dentro del equipo y el hecho de ser libres para tomar sus
decisiones, considerando que con ello se desarrolla su habilidad para responder y que esto
los lleva a aceptar el compromiso que conlleva la responsabilidad tomada, y finalmente
visualizar que su trabajo es importante y se encuentra dentro de un sistema que tendra
repercusiones dentro y fuera del equipo.

Cuando se faculta a los miembros el equipo, éste se reconoce como:

1) Competente y capaz de lograr las tareas relacionadas con el trabajo (potencial).

2) Que desempefia tareas importantes y valiosas (significado).

3) Que puede elegir (autonomia) cémo realizar sus tareas.

4) Que experimenta un sentido de importancia (impacto) en el trabajo realizado y las
metas alcanzadas. Las organizaciones estan cambiando de piramidales de mas de siete

niveles a planas de cuatro niveles, trasladando la responsabilidad a los niveles bajos
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(Dressler y Varela, 2011). Jun et al (2006) indican que la gerencia debe reforzar e
institucionalizar el empoderamiento de los empleados, el trabajo en equipo y  los
programas de compensacion.

3.4 Factores organizacionales y sus dimensiones.

Para concluir este capitulo la figura 3.8 presenta los factores organizacionales y las

dimensiones que les afectan.
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4. MARCO CONTEXTUAL

4.1 La Industria Maquiladora, Manufacturera y de Servicios de Exportacién en
Ciudad Juérez.

La Industria Maquiladora, Maquiladora y de Servicios de Exportacion muestra sus inicios a
nivel mundial en la mitad de la década de los cincuenta, como accion de soporte a los
planes de industrializacion de posguerra de los Estados Unidos, Japon y Europa (Wilson,
1996, citado por Jiménez, 2008).

Jiménez (2008), mencionando a varios autores declara que en 1961 se origina el
Programa Nacional Fronterizo (PNF) para perseguir metas como: elevar el nivel de vida de
sus habitantes, aumentar el consumo de la produccion nacional en esas regiones, generar
nuevos empleos, cambiar la apariencia fisica de las poblaciones fronterizas y elevar el nivel

cultural, entre otras.

Fue hasta 1966 cuando el Programa de la Industria Maquiladora para la Frontera
Norte de México, conocido como Programa de Industrializacion Fronteriza (PIB) se liberd
legalmente; autorizando la instalacion de subprocesos productivos de empresas industriales
que requerian uso intensivo de mano de obra y la importacion y exportacion de insumos y

componentes libres de gravamen, excepto el valor agregado.

La fuerte competencia que se dio con la globalizacion requirié que las empresas
mexicanas tuvieran condiciones similares a las que ofrecen los principales competidores
para posicionarse dentro del mercado internacional, por lo que con el propdsito de
fortalecer al exportador mexicano, el Gobierno Federal publicé el Decreto para el Fomento
de la Industria Manufacturera, Maquiladora y de Servicios de Exportacion (Decreto
IMMEX), el primero de noviembre de 2006.
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El objetivo del programa IMMEX es fortalecer la competitividad a través de
incrementar y promover la exportacion, dando transparencia, simplicidad y agilidad a las
empresas mexicanas, y alentando la llegada y retencion de inversiones al pais mediante la

modernizacion de la infraestructura productiva del pais.

Los programas: Fomento y Operacion de la Industria Maquiladora de Exportacion
(Maquila) y Programas de Importacién Temporal para Producir Articulos de Exportacion
(PITEX), se integran dentro del programa IMMEX, el conjunto de las empresas que lo
forman representan el 85% de las exportaciones manufactureras de México (Industria

Magquiladora Manufacturera y de Servicios de Exportacion, 2013).

La Secretaria de Economia definio: “El Programa IMMEX es un instrumento
mediante el cual se permite importar temporalmente los bienes necesarios para ser
utilizados en un proceso industrial o de servicio destinado a la elaboracion,
transformacién o reparacién de mercancias de procedencia extranjera importadas
temporalmente para su exportacién o a la prestacién de servicios de exportacion, sin
cubrir el pago del impuesto general de importacion, del impuesto al valor agregado y, en
su caso, de las cuotas compensatorias” (Industria Maquiladora Manufacturera y de
Servicios de Exportacion, 2013).

La relevancia del programa de fomento a la Industria Manufacturera, Maquiladora y
de Servicios de Exportacion (IMMEX) se encuentra en que constituye una importante
fuente de empleos y divisas para el pais (INEGI, Registros Adminstrativos, 2013).

Dentro de la Industria Maquiladora, Manufacturera y de Servicios de Exportacion se

encontrd que se podian clasificar las empresas en automotrices y de otros sectores y de las

automotrices seleccionar las arneseras.

El arnés es un producto de exportacion, se ensambla en México; en Ciudad Juarez es

donde se establecen las principales empresas de este ramo (United Technology Automotive,
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Yazaki, Delphi Packard Electric System, Electric Wire Products, Alcoa Fiji Kura, Sumi
tomo). En 1997 Estados Unidos import6 5.9 billones de ddlares y México suministro el
63.4% de la produccion total de arneses al mercado norteamericano (Reyes, 2011). Su
ensamble se realiza en 58 plantas ubicadas en algunos estados de la Republica Mexicana
(Baja California, Chihuahua, Coahuila, Nuevo Leo6n, Tamaulipas, Sinaloa, Guanajuato,
Zacatecas, San Luis Potosi, Querétaro, D.F., Estado de México, Tlaxcala y Colima), siendo
los estados del Norte donde se localiza el mayor nimero de industria arneseras (Carrillo y
Hinojosa, 2003; (Reyes, 2011) .

Los arneses son ensambles de mdltiples conductores eléctricos aislados que se
encargan de llevar la corriente eléctrica desde una fuente de energia, como la bateria a otro
componente que requiera la corriente para llevar a cabo una funcion; a través del entramado
de cables se enciende el motor, se prenden las luces, funciona el aire acondicionado, los
frenos, las bolsas de aire, etcétera. Los cables son troquelados a las terminales que a su vez
se insertaran en conectores y estos a su vez a otros conectores 0 a aparatos. Los arneses se
utilizan en automoviles, aviones, barcos, electrodomésticos, electronicos, entre otros.
(USITC, 1997; Reyes, 2011).

4.2 El Proceso de Fabricacion del Arnés

Los arneses son el alambrado eléctrico, en este caso de automoviles; su fabricacion lleva
tres subprocesos: corte y troquelado de cables, construccion de subensambles y ensamble
final. El sitio especifico del problema analizado fue en el médulo uno de corte de alambre,
donde se cuenta con doce maquinas Megomat (Fig. 4.1) cuya funcion es: medir, cortar,
desforrar y troquelar circuitos; esta funcion es el inicio del proceso de elaboracion del
arnés. En la empresa se fabrican los arneses para los diversos automdviles que existen en el
mercado. En sus instalaciones cuentan con maquinaria como cortadoras de cable,
trogueladoras, soldadoras, inyectoras, trenzadoras, tableros de ensamble y encinte del arnés
que incluyen la prueba eléctrica, y transportadores. Una breve descripcion del uso de

maquinaria y equipo es presentado a continuacion:
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1. Cortadora de cable. Su funcion es cortar el cable y remover parte del aislante a la

dimensién requerida, y colocar su respectiva terminal; figura 4.1.

2. Prensas. Su funcion es troquelar las terminales en los cables, el principio es el
mismo que las méaquinas cortadoras solo que en esta operacion se hace

manualmente

3. Soldadora. Con esta maquina se sueldan los circuitos, en la parte donde se removio

el aislante, mediante una corriente eléctrica que pasa a través de electrodos.

4. Maquina trenzadora. Tiene como funcion entrelazar los cables para eliminar la
impedancia, un ejemplo es eliminar la interferencia del ruido del motor en las

bocinas del carro.

5. Maquina inyectora. Tiene la funcion de proteger con plastico las terminales y darles

cierta forma para que se ensamble en su contra parte.

6. Transportador. También se le Ilama linea de ensamble, es la base donde se montan
los tableros para que se muevan a la velocidad necesaria para cumplir con los

requerimientos de los clientes (takt time). Figura 4.2.

7. Tablero de ensamble y prueba eléctrica. Se compone de varios accesorios y es
utilizado para darle las dimensiones y la orientacion a los ramales del arnés y

sostenerlo mientras se ensambla y se realiza la prueba eléctrica. Figura 4.3

El tablero contiene componentes para sostener los conectores en los que méas adelante
se insertaran los circuitos (cables ya troquelados) dentro de los conectores, que se
encuentran ensamblados en los tableros, para ir formando el arnés dentro del tablero y

realizar la prueba eléctrica de manera simultanea, es decir, asegurar que exista continuidad
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de la corriente eléctrica de un punto a otro y cumpla con las dimensiones y direcciones
especificadas por los clientes. Los circuitos se rutean por las horquillas, que definen las
direcciones y dimensiones de los ramales para finalmente encintarlos y colocar otros
componentes como clips, seguros, sellos, entre otros. El tablero estd compuesto de dos
partes: una parte mecénica que sostiene el arnés y asegura las dimensiones dentro de rango
de variacion y otra parte que es la prueba eléctrica en donde se evalla la presencia de todos
los componentes y la adecuada colocacidn; permite detectar circuitos faltantes, invertidos,

en localizacién inadecuada, entre otros puntos. Figura 4.4.

La empresa se divide en tres grandes &reas productivas: corte, operaciones
secundarias y ensamble final. En el &rea de corte se prepara el cable mediante la operacién
de corte, el equipo para esta operacion se encuentra automatizado. En operaciones
secundarias se suelda, se prensa manualmente, y se moldea como procesos mayores. En el
ensamble final, se ensamblan los cables para formar el arnés y se encintan, el trabajo es

manual en una proporcién alta.

Figura No. 4.1 Maquina de corte
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Figura No. 4.2 Tablero de ensamble final Foto de Google No.

Figura No. 4.3 Linea de ensamble final (a) Foto Google No. 2
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\

Figura No. 4.5 Componentes del arnés Foto Google No. 4
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Figura No. 4.6 Arnés completo foto Google No. 6

La figura No. 4.1 presenta una maquina cortadora de cable que es donde se inicia el
proceso productivo del arnés, se cortan y se troquelan los cables, es decir se les coloca la
terminal para que esta a su vez, sea colocada dentro de un conector; la figura No. 4.2
muestra un tablero de ensamble final, donde se ensamblan los cables dentro de los
conectores y se les da la dimension y la direccion requerida, ademas de realizar la prueba
eléctrica para asegurar que la corriente fluya por los puntos requeridos; las figuras No. 4.3
y 4.4 exhiben una parte de una linea de produccion que es donde la mano de obra es
intensiva; la figura No. 4.5 expone los componentes de un arnés que pueden ser muy
variados dependiendo del tipo de arnés, y finalmente la figura 4.6 presenta un arnés
eléctrico terminado que variara de acuerdo al uso que se le vaya a dar en componentes y

dimensiones.
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5. MATERIALES Y METODOS

Quien efectud el presente estudio fue empleada en las seis industrias maquiladoras,
manufactureras y de exportacion de Ciudad Juarez, industrias productoras de arneses para
automoviles. Por ello la metodologia recomendada para las seis industrias para llevar a
cabo este proyecto se basa en la experiencia profesional obtenida durante 30 afios de trabajo

en diversos puestos gerenciales en las seis plantas.

Habiendo considerado los aspectos tedricos mencionados se opt6 por seleccionar un
cuestionario que fue validado por la gerencia de las seis industrias mediante Técnica
Delphi quedando finalmente las 14 dimensiones que en este estudio se utilizaron con un

total de 70 items.

El instrumento de recopilacién de datos consistié en una encuesta tipo Likert. La
Escala Likert forma parte de las escalas graficas que es uno de los tipos de escalas méas
sencillas y antiguas que existen. La técnica de medicion con escalas de mayor uso es la
escala Likert, cuyo nombre proviene del de su creador, el psicdlogo Rensis Likert (Polit y
Hungler, 2000). EI método de aplicacion es relativamente rapido y permite que el
encuestado establezca un estimado cuantitativo de la magnitud de un atributo (Llanos, et
al., 2001). La percepcion del individuo se extiende sobre lo que él o ella opina a favor o en
contra de las acciones gerenciales, en una escala de 5 puntos, que va desde en desacuerdo

hasta de acuerdo.

Para la medicion de cada item se utilizo una escala de cinco puntos, donde uno (1)
corresponde a "Muy en desacuerdo™ y cinco (5) corresponde a "Muy de acuerdo” en el
aspecto Existe y para el aspecto Importante (1) corresponde a "muy poco importante” y
cinco (5) corresponde a " muy importante”. En la tabla nimero 5 se ejemplifica parte del

cuestionario.
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Método: La investigacion se realizé a través de los pasos siguientes: 1) Se fijaron los
objetivos para resolver la problemética presentada, 2) Se disefid el cuestionario, los
ejecutivos de las empresas lo revisaron y dieron sus puntos de vista, lo que repercutio en el
mismo (técnica delphi), 3) Se efectué una prueba piloto con alumnos, se realizaron los
ajustes propuestos; los directivos determinaron que era necesario involucrar a todos los
supervisores de produccion y por ello la muestra fue por conveniencia, por inclusion, 4) Se
aplico la encuesta a coordinadores-miembros de equipos de trabajo, 5) Utilizando el
sistema SSPS 17 se analizaron los datos de confiabilidad, validez y analisis factorial, 6) Se

obtuvieron los resultados.
En el procesamiento de datos se uso el paquete estadistico SPSS (Statistical Package

for Social Sciences) version 17 para Windows XP. EI método se muestra en la figura 5.1.

Esquema del proceso de investigacion.
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Figura nimero 5.1 Esquema del proceso de investigacion.

Para analizar las variables se operacionalizaron como se indica en la Tabla No. 5.1
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Tabla 5.1 Operacionalizacion de las variables

FACTORES
ORGANIZACIO-
NALES

DIMENSIONES

DEFINICION

1. Desarrollo
tecnoldgico

a) creatividad

Grado en que la organizacion propicia las
nuevas ideas

Grado en que la empresa promueve la

b) seguridad ; .
) seg seguridad y comodidad de las personas
¢) cambio Nivel de uso o rechazo de una nueva idea
dentro de la empresa
d) relaciones . , .
) Nivel de armonia entre las relaciones obrero
laborales
- patronales de la empresa
(sindicales)

e) conciencia de

Grado en que la empresa y los empleados
buscan incrementar los buenos resultados

2. Herramientas
que agregan valor a
la empresa

productividad para aumentar la compensacion para ambas
partes
Nivel en que se promueve la mejora continua,
a) mejora se buscan cambios innovadores
continua constantemente en todas las actividades de la

misma

b) motivacion

Nivel en que se brinda libertad de accién
hacia una meta y compensa adecuadamente

c) solucidn de

Grado en que se promueve métodos efectivos

problemas para la solucion de problemas
d) objetivos y Nivel en que los objetivos son claros,
estandares realistas y retroalimentados

e) participacién

Grado en que se alienta a los empleados a
influir y contribuir en la toma de decisiones

3. Tecnologia de la
informacién y
comunicacion

a) comunicacion

Nivel en que se establecen atmdsferas
francas de informacion y comunicacion

b) relaciones
interpersonales

Grado en que las relaciones interpersonales
entre el personal y con sus jefes son amables
y gentiles

c) capacitacion

Nivel en que se propicia la basqueda diaria
de conocimientos y habilidades

d) facultamiento

Grado en que se da autoridad al empleado
para que se haga cargo de lo que hace
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5.1 Disefio y aplicacion del cuestionario.

Tipo de investigacion. Metodoldgicamente la investigacion posee un disefio cuantitativo.
Es una investigacion no experimental, transaccional, descriptiva, y correlacional
(Hernandez et al, 2010). Es no experimental porque las variables solo se observaron no se
sometieron a una modificacion. Es transaccional porque los datos se tomaron en un
determinado momento. Es correlacional porque analiza cual es la correlacion entre las

variables.

Para la recopilacion de los datos se utilizé un instrumento estructurado de escala tipo
Likert. La escala esta configurada con varios enunciados declarativos que manifiestan una
postura sobre cierto tema o actitud que se quiere evaluar y el encuestado expresa hasta qué
nivel esta de acuerdo o en desacuerdo con lo expresado (Polit y Hungler, 2000).

Polit y Hungler (2000, pag. 668) definen escala como: “Medicion compuesta de un
atributo que implica la combinacién de varios reactivos cuya relacion es logica y empirica
que da como resultado la asignacién de un valor (puntaje o calificacién) a fin de colocar a

las personas en un continuo respecto de un atributo”.

Inicialmente se hace una lista de reactivos que manifiesten diferentes puntos de vista
respecto a los temas que se estan investigando. Los enunciados de los extremos 0 neutros
se quitaron para evitar que cualquier persona estuviera o no de acuerdo, porque lo que se

busca es distribuir en un continuo las caracteristicas de los encuestados.
Aunque se muestran diferentes opiniones en relacion al numero de opciones de

respuesta, en esta investigacion se estdn dando cinco categorias de respuesta. Para la

medicion de cada item se utiliz6 una escala de cinco puntos, explicada anteriormente.
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Estructura del Instrumento de medicion. Con la operalizacion de las variables se realiz6 la

estructura del instrumento de medicion que se muestra en la tabla 5.2.

Tabla 5.2 Estructura del cuestionario.

> Creatividad

Se promueven y son bien recibidas las nuevas ideas

Los procedimientos de trabajo deben seguirse estrictamente

Frecuentemente la administracion prueba nuevos métodos y técnicas de trabajo
Se pide un alto grado de conformismo al estado actual de las cosas (no hacer olas)
La gente realmente disfruta tratando de buscar mejores formas de hacer las cosas

AR IN

A\

Comunicacion

No hay problemas por hablar y decir las cosas tal como son

La informacion importante esta al alcance de todos

La informacion importante esta siempre a tiempo

La comunicacion directiva es franca y honesta

0. Los directivos estan interesados en escuchar las opiniones de la gente

=|©o|o ~No

» Conciencia de productividad

11. Los directivos estan interesados en escuchar las opiniones de la gente

12. La responsabilidad de controlar costos corresponde a todo el personal

13. Cada persona tiene un importante impacto sobre costos y calidad del proceso
14. Hay muchas oportunidades de mejorar el proceso

15. Los directivos estan interesados en controlar los costos

» Participacion

16. La gente esta verdaderamente interesada en efectuar un buen trabajo

17. La gente frecuentemente trabaja en equipos 0 grupos

18. Existe respeto entre los niveles de organizacion de la empresa

19. La mayoria de las decisiones son hechas por la alta direccion junto con los empleados
20. La informacion es compartida con confianza

» Relaciones interpersonales

\ 21. Los directivos hacen participar frecuentemente a la gente en la toma de decisiones
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22.

No existen grandes conflictos entre departamentos

23.

La gente es amable y servicial

24.

La relacion entre directivos y la gente es buena

25.

La mayoria de la gente con antigiedad trata de ayudar a la gente nueva

>

Obijetivos y estandares

26.

Parece que la gente trabaja bien en grupo

27.

Los objetivos de trabajo o estdndares son claros y entendibles

28.

Los jefes dicen lo que esperan de uno

29.

La mayoria de las metas de trabajo son realistas y obtenibles

30. A los empleados se les dice qué tan bien hacen su trabajo

>

Motivacion

31.

La informacion usada para medir el desempefio generalmente es justa

32.

La mayoria de las técnicas usadas para motivar son de tipo material

33. A los empleados se les reconoce cuando hacen un buen trabajo

34.

Se prometen recompensas y se cumplen

35.

Los jefes ayudan a sus empleados a sentir satisfaccion por su trabajo

>

Cambio

36

. La gente es motivada a lograr mas del estandar

37.

La administracion esta generalmente a favor de el cambio

38.

Las ideas nuevas que son Utiles, son aceptadas rapidamente

39.

La gente prefiere hacer las cosas a la manera antigua

40.

La mayoria de los empleados ansian y quieren probar nuevos métodos

>

Solucién de problemas

41.

El cambio es un modo de vida laboral aceptado

42.

Cuando surgen problemas la gente tiende a tratarlos libre de emociones

43.

Es mas importante buscar las causas de los problemas que encontrar soluciones

44,

Podriamos resolver nuestros problemas operacionales si pusiéramos mas esfuerzo

45.

La administracion usa generalmente métodos efectivos para la solucion de problemas

>

Relaciones laborales

46.

La gente parece querer tener la responsabilidad de tomar decisiones

47.

La relacion entre los trabajadores y la administracion es buena
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48. En muchas guejas termina interviniendo el Departamento de Recursos Humanos

49. Las quejas se resuelven en los niveles méas bajos de la organizacién

50. Existe buena cooperacion entre la administracion y el personal

» Seguridad

51. Las relaciones laborales tienen un clima bastante agradable

52..Se capacita al personal en prevencion de accidentes

53. La empresa da buen mantenimiento para eliminar condiciones inseguras

54. La planta est4 bien iluminada

55. Las areas de trabajo se mantienen limpias y ordenadas

» Facultamiento (empowerment)

56. Los empleados entienden la importancia de no cometer actos inseguros

57. Se permite a los empleados participar en tomar decisiones

58. Se explica a los empleados qué resultados se esperan de ellos

59. El lider da todo su apoyo y recursos para efectuar el trabajo

60. El jefe toma en cuenta las sugerencias de los empleados

» Capacitacion

61. Si el empleado sabe y quiere hacer las cosas el jefe lo deja hacerlas

62. El gerente de planta comunica a los trabajadores de produccion los objetivos
organizacionales y logros al menos dos veces por afio.

63.Los empleados estan capacitados para describir con precision los objetivos de la
empresa y coOmo su trabajo contribuye a lograr estos objetivos.

64. Hay un proceso formal para que los trabajadores de produccién reciban informacion
sobre los problemas detectados en procesos anteriores y sobre las quejas del cliente.

65. Hay un proceso formal en el lugar de trabajo para que los trabajadores tengan la
oportunidad de trabajar en equipo para dirigir mejoras a la calidad o aspectos de seguridad.

» Equipos de trabajo

66. Se han creado y se mantienen equipos multidisciplinarios de mejora continua

67. Los equipos de mejora trabajan solos, requieren poca 0 ninguna supervision y tienen
buenos resultados.

68. En todas las areas de trabajo (incluyendo oficinas) se encuentran desplegados los
indicadores del proceso, mejoras hechas y proyectos en los que se esté trabajando para
cada equipo o seccion del proceso

69. Todos los empleados forman parte de algin equipo de mejora (Calidad,
Mantenimiento, Materiales, Proceso, SMED, etcétera).
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| 70. Los equipos de trabajo estan facultados para tomar decisiones, y las toman

» Mejora continua

71. Existen controles estadisticos en proceso para las caracteristicas criticas a la calidad

72. Los empleados estdn altamente involucrados e interesados en eliminar desperdicio
73.Los operadores tienen la autoridad y responsabilidad de parar la linea; la
responsabilidad de la calidad es individualizada.

74. Los equipos de trabajo estan facultados para tomar decision relacionadas con la calidad.
75. Existe un procedimiento documentado, implementado, entendido y eficiente de
solucién de problemas

Seleccidén de la Muestra. ¢ A quién encuestar? Se decidié que la fuente mas adecuada
para obtener la informacidn requerida para el estudio eran los supervisores de primera linea,
principalmente porque en este nivel se tiene baja rotacion y por lo tanto, elevada
antigiedad y experiencia en las diversas areas de la empresa, ademas casi el 50% de ellos
antes de ser supervisores fueron operadores, por lo tanto se supuso que la percepcion de

ellos sobre lo que ocurre en la empresa seria lo mas cercana a la realidad.

La muestra fue no probabilistica de tipo intencional o muestreo de conveniencia, que
se define como la eleccién de la muestra mediante métodos no aleatorios cuyas
caracteristicas sean similares a las de la poblacion objetivo (Casal y Mateu, 2003). El
investigador determina la “representatividad” de manera subjetiva (Casal y Mateu, 2003),
esta investigacion requiere representatividad. La tabla 5.3 presenta la representatividad de

la muestra de esta investigacion.

Los Gerentes de Recursos Humanos proporcionaron una lista de las personas que
cumplian con los criterios de inclusion, pertenecientes a cada una de las seis plantas. A las
155 personas se les envid por escrito una invitacion para participar y contestar la encuesta;
asimismo se solicito la colaboracion de los Gerentes de produccion, para que facilitaran su

asistencia a la sala de capacitacion. De las 155 personas invitadas 125 acudieron a la cita.

135




Las unidades de andlisis fueron los coordinadores-miembros de equipos de trabajo,
que en este caso fueron los supervisores que cumplen con ser coordinadores-miembros de

equipos de trabajo de las seis empresas.

El cuestionario fue aplicado a 125 coordinadores-miembros de equipos de trabajo,
esta muestra se considera por conveniencia porque fue debido a que se incluyeron todos los
supervisores. Diez y seis cuestionarios fueron descartados principalmente por no estar
contestados en su totalidad. Se obtuvo una tasa de repuesta del 87.20%.

La composicion de la muestra se presenta en la Tabla 5.3.

Tabla 5.3 Composicion de supervisores encuestados por planta

Planta Supervisores
Planta | 27

Planta |1 13

Planta Il1 16

Planta IV 13

Planta VV 15

Planta VI 25

Total 109

Criterios de Seleccion
a) Criterios de inclusion:
- Coordinadores de equipos de trabajo.
- Miembros de equipos de trabajo.
- Que acepten participar en la investigacion.
b) Criterios de exclusion:

- Personal que no quiera participar.
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Prueba piloto de instrumento de medicién. Aparentemente los estudios basados en
cuestionarios son investigaciones féciles, sin embargo, nada mas engafioso. Existen muchas
dificultades en los estudios con cuestionarios que no se detectan facilmente, algunas de

ellas relacionadas directamente con el cuestionario mismo.

El cuestionario representa el enlace entre el investigador y la informacion requerida.
Por lo tanto el cuestionario debe estar disefiado de tal forma que, aunque el investigador no
esté presente para clarificar dudas en areas donde el encuestado esté confuso, pueda ser
contestado con facilidad. Por ello, aunque reconociendo la calidad del cuestionario
seleccionado, se decidié hacer una prueba piloto interna (alumnos de la Maestria en
Administracion) para lo cual se utilizd un grupo de 20 estudiantes que contestaron los
cuestionarios que se disefiaron para diagnostico del clima organizacional. Se encontraron

dos preguntas en un mismo inciso, se hicieron las modificaciones en la edicion.

Aplicacion del instrumento de medicion. Con la direccion gerencial y el apoyo del
Departamento de Recursos Humanos la encuesta se aplicé durante dos semanas. Se cit0 a
los supervisores de cada planta en el turno en que estaban trabajando a la Sala de
Capacitacion durante los horarios de 9:00 a 13:00 horas en el primer turno y de 17:00 a
19:00 horas para el segundo turno. Los empleados se presentaron en grupos de acuerdo a la
su disponibilidad. El tiempo asignado a los supervisores para contestar la encuesta fue de

una hora.

En la aplicacion de la encuesta participaron el personal de capacitacion de ambos
turnos y la investigadora. Se les explicd a los supervisores el objetivo del estudio, la
relevancia de los datos que se obtendrian, el uso que se les daria y la confidencialidad y

respeto con que se manejaria la informacion obtenida.
Se les solicité atentamente que fueran honestos en sus respuestas y se les sensibilizd

respecto al impacto que tendrian los resultados de la investigacion, en aplicaciones futuras,

tanto en caso de que sus respuestas reales como en el caso de que sus respuestas fueran
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irreales. También se dio una explicacion detallada de cdémo llenar la encuesta y el

significado de los puntos de las escalas empleadas.

La investigadora permanecié en la sala de capacitacion durante todo el tiempo en que
se aplico la encuesta, para atender cualquier duda o pregunta que surgiera por parte de los
operadores participantes. La respuesta de los participantes se mostro abierta y cooperativa,

las preguntas de los participantes fueron minimas.

La figura 5.2 Poblacién y muestra de la investigacion, presenta los pasos que se
llevaron a cabo para definir la muestra de la poblacién que fueron los siguientes: 1) Con
base en el directorio de la Asociacion de Maquiladoras de Ciudad Juérez, las empresas
maquiladoras registradas fueron contadas dando un total de 234. 2) Las empresas fueron
divididas por sector en que se desempefian y fueron sumadas, encontrando dentro del sector
automotriz 76 empresas. 3) Dentro del sector automotriz las empresas fueron divididas por
giro y sumadas, dentro del giro de arneseras el total fue de 26 empresas. 4) De las 26
empresas 6 permitieron que se realizara la encuesta en el total de los supervisores que eran

coordinadores o miembros de algln equipo de trabajo, logrando 109 encuestas completas.

138



POBLACION Y MUESTRA

INDUSTRIA MAQUILADORA, MANUFACTURERA Y DE SERVICIOS DE
EXPORTACION DE CD. JUAREZ

INDUSTRIAS MAQUILADORAS

234

"

AUTOMOTRICES
76

ARNESERAS
26

EMPRESAS
6

TAMARNO DE LA MUESTRA: ENCUESTA
REALIZADA A 109 LIDERES DE EQUIPOS DE
TRABAJO

Figura 5.2 Poblacion y muestra de la investigacion
Elaboracion propia. Fuente: Directorio AMAC 2012
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5.2 Andlisis Cuantitativos

Teniendo los cuestionarios contestados por los miembros-coordinadores de los equipos, se
arranco el procesamiento de datos mediante el paquete estadistico SPSS (Statistical
Package for Social Sciences) version 17 para Windows XP. Se analizaron 109
cuestionarios que fueron finalmente aceptados para determinar la confiabilidad y validez
del instrumento. Lo anterior fue hecho en dos etapas: la primera con los datos de la prueba
piloto y, en la segunda, una vez mostrada la confiabilidad y validez del instrumento, se
hicieron los mismos andlisis con una n mayor, a pesar de tener todo el universo no
podemos decir que n = N debido a los cuestionarios no utilizables. Pero, con un total de
87.2 % de muestra y una vez comprobada la validez y confiabilidad del cuestionario se

buscaron los indices correlacionales.

5.3 Recursos

Los recursos requeridos por la investigacion fueron minimos y su financiamiento fue
solucionado por la tesista. En el caso de los recursos tecnoldgicos y los consumibles, la
empresa absorbid el costo de tiempo muerto empleado en la recopilacion de datos con los
supervisores de produccion (coordinadores-miembros de los equipos de trabajo), asi como
el costo del tiempo invertido por los supervisores de capacitacion, como soporte, durante el

llenado de las encuestas.

Los recursos humanos que apoyaron en la investigacion fueron: el Gerente de la
planta, los Gerentes de Recursos Humanos, Calidad, Produccion, Manufactura, Ingenieria
Industrial, Produccion y Materiales, y el personal de los departamentos de capacitacion, asi

como el estudiante de doctorado.

Los recursos tecnoldgicos fueron equipo de cédmputo integrado por computadora e

impresora, equipo de fotocopiado y el paquete estadistico SPSS (Statistical Package for
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Social Sciences) version 17 para Windows XP. Los recursos consumibles fueron Ilamadas
telefonicas, papeleria y cartuchos de impresion.

5.4 Aspectos éticos
Esta investigacion se considera sin riesgo de acuerdo a:
a) Declaracion de Helsinki

Se cumplen los principios 20, 21 y 22, que los individuos participantes sean voluntarios e
informados, protegiendo su integridad, resguardando su intimidad y confidencialidad para
reducir al minimo las consecuencias sobre su integridad fisica y mental y su personalidad.
Los participantes estuvieron informados del derecho de participar o no en la investigacion y

de retirar su consentimiento en cualquier momento sin exponerse a represalias.

b) Ley general de Salud

Se cumple con el articulo 97 de “Investigacion para la Salud”, capitulo Unico, titulo
quinto, que menciona “La Secretaria de Educacién Publica, en coordinacion con la
Secretaria de Salud y con la participacion que corresponda al Consejo Nacional de
Ciencia y Tecnologia, orientara al desarrollo de la investigacion cientifica y tecnoldgica

destinada a la salud”.
5.5 Limitaciones
Un punto clave para la investigacion fue la apertura de las empresas maquiladoras, ya que

la situacion de inseguridad en Ciudad Juarez ha provocado que limiten su disponibilidad a

la informacion.
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5.6 Modelo esperado y modelo encontrado.

La figura 5.3 presenta el modelo esperado, donde se muestran las relaciones que se cree se

darén en esta investigacion.

Desarrollo
tecnologico

A

\ 4

Herramientas —
para agregar Equipos de Efectividad
valor a la trabajo

empresa

A\ 4

—| organizacional

A

A 4

Tecnologia de la
informacion ~ y
comunicacion

Figura 5.3 Modelo esperado de correlacion

Clima organizacional

Desarrollode
Tecnologia
A
v .
Tecnologia de la Equipos de
informacion y la trabajo )
comunicacion
3

Efectividad

\ 4

A
Herramientas
que agregan

valor

Figura 5.4 Modelo encontrado de correlacion
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5.7 Implementacion del cuestionario

El cuestionario fue aplicado a 125 de 155 coordinadores-miembros de equipos de trabajo,
esta muestra se considera por conveniencia debido a la disponibilidad de los encuestados.
Diez y seis cuestionarios fueron descartados principalmente por no estar contestados en su
totalidad. Se capturéd y proceso la informacién utilizando el paquete estadistico SPSS

(Statistical Package for Social Sciences) version 17 para Windows XP.

El instrumento en cuestion esta dividido en dos apartados: en la primera parte se
solicita informacion socio-demografica y la segunda parte contiene un cuestionario de 75

items de puntuacion positiva.

Cada cuestionario uno dividido en dos aspectos, uno de ellos para la recoleccion de
datos sobre la percepcion que tienen los empleados de la empresa acerca de los factores
organizacionales indicado en la columna como Existe, y el segundo para determinar qué tan
Importante es para el empleado cada elemento evaluado, indicado en la columna como
Importante. Para la medicion de cada item se utilizé una escala tipo Likert de cinco puntos,
donde uno (1) corresponde a "Muy en desacuerdo” y cinco (5) corresponde a "Muy de
acuerdo” en el aspecto Existe y para el aspecto Importante (1) corresponde a "muy poco

importante” y cinco (5) corresponde a " muy importante".

En la tabla numero 5.4 se ejemplifica parte del cuestionario.
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Tabla namero 5. 4
Vision parcial del cuestionario.

ENUNCIADO

Existencia

Importante para mi

Trabajo

En un 100 %

En un 100 %

“lEnun 0%
™1Enun 25 %
“1Enun 50 %

S Enun75%

o1

“IEnun 0%
™1 Enun 25 %
“!Enun 50 %

HIEnun 75 %

(6]

1. Se promueven y son bien recibidas las
nuevas ideas

2. Los procedimientos de trabajo deben
seguirse estrictamente

3. Frecuentemente la administracion
prueba nuevos métodos y técnicas de
trabajo

4. Se pide un alto grado de conformismo
al estado actual de las cosas (no hacer
olas)

5. La gente realmente disfruta tratando de
buscar mejores formas de hacer las cosas

6. No hay problemas por hablar y decir
las cosas tal como son

7. Lainformacién importante esta al
alcance de todos

8. Lainformacion importante esta
siempre a tiempo

9. Lacomunicacion directiva es franca y
honesta

10. Se promueven y son bien recibidas las
nuevas ideas

11. Los procedimientos de trabajo deben
seguirse estrictamente

12. Frecuentemente la administracion
prueba nuevos métodos y técnicas de
trabajo

13. Se pide un alto grado de conformismo
al estado actual de las cosas (no hacer
olas)

14. La gente realmente disfruta tratando de
buscar mejores formas de hacer las cosas
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6. RESULTADOS E INTERPRETACION

6.1 Indices de correlacion.

Con los datos obtenidos se elabord la base de datos y se utilizd el SSPS version 17 que
arrojo los siguientes resultados.

INDICES DE CORRELACION
DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO CON LAS
DIMENSIONES

1.2

1 -

0.8 -

0.6 -

HEQUITI

0.4 -

0.2 -

0_
Q> O & & &
S O S ¥ KA

S EF¥FFF L P& &S <

Figura 6.1 Indices de correlacion de equipos de trabajo con las dimensiones

Los factores que mas impacto tienen, medidos a traves de su indice de correlacion,
son: 1. Mejora continua, 2. Capacitacion, 3. Objetivos y estdndares, 4. Cambio, 5.
Seguridad, 6. Motivacion, 7. Facultamiento, 8. Solucion de problemas, 9. Relaciones
interpersonales, 10. Participacion, 11. Creatividad, 12. Comunicacion, 13. Relaciones
laborales y finalmente 14. Conciencia de productividad.

Al analizar equipos de trabajo con las dimensiones se obtuvo un indice de correlacion
de 0.661 con mejora continua, 0.551 con capacitacion, 0.541 con objetivos y estandares,
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0.535 con cambio, 0.530 con seguridad, 0.525 con motivacion, 0.499 con facultamiento,
0.454 con solucion de problemas, 0.451 con relaciones interpersonales, 0.411 con
participacion, 0.392 con creatividad, 0.290 con comunicacién, 0.285 con relaciones
laborales y 0.225 con conciencia de la productividad. Lo que indica alto nivel de

dependencia entre las variables.

Por otro lado para, los factores organizacionales Desarrollo tecnolégico, Herramienta
para agregar valor a las empresas y tecnologias de la informacion y la comunicacion los

resultados obtenidos se muestran en la figura 6.2

INDICES DE CORRELACION DE EQUIPOS DE
TRABAJO CON LOS FACTORES
ORGANIZACIONALES

0.66
0.65
0.64
0.63
0.62
0.61
0.6
0.59 -
0.58 -
0.57 -
0.56 -

WmET

Desarrllo de tecnologia HAVE TIC

Figura 6.2 Indices de correlacion de equipos de trabajo con los factores
organizacionales

El indice de correlacion presentado fue: entre equipos de trabajo y desarrollo de
tecnologia de 0.593; entre equipos de trabajo y herramientas para agregar valor a las
empresas de 0.651; y entre equipos de trabajo y tecnologia de la informacion y
comunicacion de 0.628 lo que demuestra que existe un gran impacto entre los factores

organizacionales y los equipos de trabajo.

146



Las tablas 6.1 y 6.2 muestran los resultados encontrados.

Tabla nimero 6.1 Matriz de correlacion entre las dimensiones (Importancia)

o o 3

z |w2| z 3 E | 2 Z

a = a © Z 0 z w i Q =

512 |21 8| 8| 2% |68 22 2] 2 s ]2 |8 |8

Q S o= < L 8% S zs 4 < < < o5 O

2 =z R3] % - >0 < o Q& . < a P = 8= <

= S L3 O U Ez > = O O 4 o | O g < o’

< [Sla = <5 < = > m < O ) ) < = @)

2| 3 |82 %2 |dE |3 | ¢ | %2 |22 |d%| 2 | @ | % |38 U

(@) O O a o xr = o uw = o »n o o » w &) w =
CREATIVIDAD 1 0.507 0.375 0.385 0.330 0.470 0.396 0.469 0.335 0.286 0.494 0.424 0.266 0.397 0.308
COMUNICACION 1 0.466 0.642 0.523 0.648 0.397 0.346 0321 0.203 0.544 0.457 0.328 0.290 0.255
CONC. PRODUC. 1 0.476 0.371 0.474 0.284 0.409 0322 0.179 0461 0.234 0.232 0.225 0.332
PARTICIPACION 1 0.708 0.742 0592 0547 0.369 0.319 0603 059 0.454 0411 0.439
RELAC. INTERP. 1 0.744 0.588 0.469 0.361 0.311 0.603 0.453 0.400 0.451 0.473
OBJ, Y ESTANDARES 1 0.572 0566 0.433 0.351 0.678 0.553 0.489 0.541 0.522
MOTIVACION 1 0.536 0475 0.315 0585 0456 0.403 0.525 0.469
CAMBIO 1 0.466 0.408 0.510 0413 0.361 0.535 0.459
SOLUC. PROBLEMAS 1 0.458 0.485 0.374 0.355 0.454 0.359
RELAC. LABORALES 1 0.307 0.360 0.354 0.285 0.174
SEGURIDAD 1 0.353 0.429 0.530 0.475
FACULTAMIENTO 1 0.655 0.499 0.438
CAPACITACION 1 0.551 0.571
EQUIPOS TRABAJO. 1 0.661

MEJORA CONTINUA 1

Correlaciodn significativa en el nivel 0.01 con dos colas
Correlacidn significativa en el nivel 0.05 con dos colas
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Tabla nimero 6.1 Matriz de correlacion entre las dimensiones (Existencia)

2 i E
a e o

a g |8 S 8 § w R = g E

2|5 |<5| 35 5| >0 | 2 al% 3 o = o |w 5

o < O = < & N = = < < < > < a) 8

> | S |z6 ¢ | 83|82 |o|S3 | - 3 S | E |29 <

E |35 |82 CQ ||z | > |5 | o2 $) x = o g < x

< SRa) = <n | w< = oo < - 2 < = @]

0z |g2| 5 |28E0 62|38 |8 |§ |3 |§ |38 &

O O ok < xZ| o b O QK @ 7 < O = S

CREATIVIDAD 1.000 .658 .448 514 508 583 461 634 537 429 512 523 431 496 .558
COMUNICACION 1.000 .543 .679 581 .654 574 624 .481 .389 544 567 446 .399 501
CONC. PRODUC. 1.000 .540 451 579 341 508 .468 441 .346 462 435 297 .500
PARTICIPACION 1.000 .697 .667 .654 704 .436 A75 552 .642 .613 .549 .559
RELAC. INTERP. 1.000 .670 544 571 .450 425 492 .564 .483 .378 464
OBJ, Y ESTANDARES 1.000 .623 .752 .605 524 .635 J17 .563 467 .609
MOTIVACION 1.000 .657 .471 410 541 .585 .486 579 578
CAMBIO 1.000 .677 .504 .508 .615 .498 .552 .673
SOLUC. PROBLEMAS 1.000 .569 421 523 .294 .308 483
RELAC. LABORALES 1.000 .394 .580 .488 .397 .539
SEGURIDAD 1.000 .615 .502 489 A78
FACULTAMIENTO 1.000 .654 544 .568
CAPACITACION 1.000 .689 .596
EQUIPOS TRABAJO. 1.000 .708
MEJORA CONTINUA 1.000

Correlacion significativa en el nivel 0.01 con dos colas
Correlacion significativa en el nivel 0.05 con dos colas
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Tabla nimero 6.3 Matriz de correlacion de los factores organizacionales

(%)) >
98 [£2 |.2z38]|u
215 z 0 la3Q ol g
O 8 wlslwoe dlg 4
x 3 S 532|088 o
T O <<l ;5=22z2]=d
g Z x5 >l2 3 3 o
w q &2 FR2|a
= T © Z 0
DESARROLLO TECNOLOGICO 1 .889™ 840" 593
HERRAMIENTAS QUE AGREGAN VALOR 1 860" 6517
TEC. DE LA INFORMAC. Y COMUNICACION 1 628"
EQUIPOS DE TRABAJO 1
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Tabla nimero 6.4 Estadistica descriptiva de los factores
, TAMARNO DE
MEDIA DESVIACION ESTANDAR
MUESTRA
DESARROLLO DE
. 87.5046 13.26903 109
TECNOLOGIA
HETTAS. QUE AGREGAN
83.3303 16.39334 109
VALOR A LA EMPRESA
TEC. DE LA INFORMAC.
. 67.8532 14.39446 109
Y COMUNICACION
EQUIPOS DE TRABAJO 15.2661 4.41303 109

Las tablas muestran todos los indices de correlacion positivos, lo que significa
existencia de interdependencia entre las dimensiones y los equipos de trabajo y entre los

factores organizacionales y los equipos de trabajo.
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Tabla 6.5 Datos Demograficos de los encuestados

Frecuencia Porcentaje (%)
Género 109 100
Femenino 23 78.9
Masculino 86 21.1
Edad 109 100
<=20 0 0
21 -25 4 3.7
26 — 30 10 9.2
31-35 31 28.4
36 —40 29 26.6
41-50 27 24.8
50 => 8 7.3
AntigUedad en la empresa 109 100
<=1mes 2 1.8
1.01 - 3.99 meses 4 3.7
4.00 — 6.99 meses 1 0.9
7.00 — 12.00 meses 6 55
1.01 - 3.99 afios 8 7.3
4.00 — 6.99 afios 2 1.8
7.00 - 9.99 afios 6 5.5
=>10.00 afios 80 73.4
Estado civil 109 100
Soltero 14 12.8
Casado 81 74.3
Divorciado 8 7.3
Viudo 3 2.8
Otro 3 2.8
Grado de escolaridad 109 100
Primaria 6 55
Comercio 3 2.8
Secundaria 40 36.5
Bachillerato 25 22.9
Licenciatura 33 30.3
Maestria 2 1.8
Tiempo de radicar en Cd. Juarez 109 100
<=1afo 2 1.8
1.01 - 3.99 afios 4 3.7
4.00 - 6.99 afios 3 2.8
7.00 —9.99 afios 3 2.8
=>10.00 afios 97 89.0
Dependientes econémicos 109 100
0 10 9.2
1 14 12.8
2 15 13.8
3 40 36.7
4 13 11.9
5 14 12.8
Mas de cinco 3 1.8
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6.2 Graficas de resultados de datos demograficos

A continuacion se explican los resultados de los dato demégraficos:

Tiempo de radicar en Ciudad Juirez
A | B Gwizivz | Tiempo de radicaren Cdv 15 i
ang0 Frecuencia Porcentaie | Valid Percent |  Percent
TENOS DEUN 2 14 14 14 Juarez *
\50 ’ ' ' ' MENOS DE
1.2 AR08 s 1] 1] s VAN o
15 ANOS ] 24 24 83 3%
.9 ANOS ] 24 24 110
145 DE 10 ANOS 0 00 00 1000
Total 109 1000 1000 S
DE10
ANOS

_____________________________________________________________________________________________________________________________|
Figura 6.3 Tiempo de radicar en Cd. Juarez

Como lo presenta la figura 6.3, el 89% de los encuestados tienen mas de diez afos
radicando en Ciudad Juérez, lo que significa que han considerado favorables los factores
organizacionales de la empresa, han adaptado a las condiciones y crecimiento de la ciudad
y muestran satisfaccion de vivir en ella. El 11% contestd que ha vivido en ella entre siete y
nueve afos. EI 90% muestra ente siete y mas de diez afios de vivir en la ciudad, lo que

puede reflejar alto grado de estabilidad en el personal.

La figura 6.4 expone que la antigtiedad en la empresa que se refleja en las encuestas
indica que son personas con alto nivel de lealtad hacia la empresa y que como se menciond
anteriormente han crecido con la empresa, iniciaron como operadores y a través de la
capacitacion y la demostracion de las competencias necesarias fueron avanzando en los
diferentes niveles de la empresa hasta llegar a supervisores, el 73% de las personas

encuestadas tienen mas de diez afios laborando en la empresa.
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Antigiiedad
Cumulative
Rango Frecuencia Porcentaje | Valid Percent |  Percent

MENOS DE UN 2 18 18 18
MES
1-3 MESES 4 37 37 53
-6 MESES 1 9 9 64
[ MESES A UN 6 55 55 119
ANO
1-3 ANOS 8 13 13 193
F-6 ANOS 2 18 18 A1
-9 ANOS 6 35 35 26.6)

1AS DE 10 ANOS 80 734 734 100.0
[Total 109 100.0 100.0

Antiguedad
7 MESES A
1-3 MESES o6 o NO i
4% ¢ 1-3 ANOS

Figura 6.4 Antigledad en la empresa

En la figura6.5 se refleja que la experiencia laboral de los encuestados se encuentra

en el nivel alto ya que 85% tiene méas de 10 afios de experiencia y 92% de siete diez afos

trabajando. Es personal que pudiera tener alta capacitacion y alta conciencia de la mejora

continua.

Frecuencia Porcentaje
j 46
1 9
2 18
§ 13
9% 833
109 1000
Experiencia laboral

MAS DE 10
ANOS
B5%

Experiencia laboral

MENOS DE
UN ANO
5%

1-3 ANOS
1%

4-6 A0S
2%
7-9 AflOS
7%

Figura 6.5 Experiencia laboral
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La escolaridad que exteriorizan los participantes en la encuesta es como sigue: el 30%
tiene licenciatura y el 23% bachillerato, el 37% secundaria, 3% comercial, 5% primaria y

2% maestria; se encuentra expresado en la figura 6.6.

Yo Escolaridad —
Ranzp s s iv |
TR MAESTRIA 5%
SECUNDARIA 40 367 | LICENCIATURA
COMERCIAL 3 28
BACHILIER ATO 25 229 E
LICENCIATURA 33 303
MAESTRIA 2 18
Total 109 1000
BACHILLERATO COMERCIAL
23% 3%

Figura 6.6 Escolaridad

El 36% de los encuestados contestd que tiene tres hijos, 13% tienen un hijo, otro 13% tiene
cinco hijos, el 12 % tiene cuatro hijos y el 14% tiene dos hijos lo que pudiera indicar una estabilidad

familiar, como continuidad de la estabilidad laboral. Mostrado en la figura 6.7

- » .
Dependientes econdomicos

Frecuencia | Porcentaje

[V} 10 92

1 14 128 MeS JE

2 15 138 CnO ¢©

3 £y 367 135 3% 9% 1

4 13 19 13

5 14 128

MASTE < 27

CINCO

Tata! 1€ 100.0

Figura 6.7 Dependientes econdmicos
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EstadoCri

Estado Civil

Fraoenci

DIAORCIADG
%

14
|
g

Figura 6.8 Estado civil

Sobre el estado civil del 74% de los encuestados respondid estar casado, el 13%

solteros, el 7% divorciado, el 3% viudo y el 3% como otros, como lo marca la figura 6.8

Género
Rangos Fracuerciz Porcentzie
MASCULINO 8 789
FEMENINO B 211
Tota 19 1000

Figura 6.9 Género

FEMENINO
21%

MASCULINO
79%

De acuerdo a la figura 6.9 el 79% de los encuestados son del género masculino, lo

que significa una alta estabilidad en un mundo masculino.

Finalmente la edad de los encuestados se muestra en la figura 6.10. El 80%

de los

encuestados se encuentra en el rango de 31 a 50 afios de edad, con un promedio de 28%

cada cinco arios, de 31 a 35 afios, de 36 a 40 y de 40 a 50.
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Edad

21-35 AF0S
4%

IM&S DE 50
aflos .
16-20 A0S

"o

W L ok ko

26-30 AHOS
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© o

1-35 ANOS

540 ANOS
41-50 ANOS

MASTE 50 ANOS

w

1
1
2
26
=
3
=
3

Togl

Figura 6.10 Edad
Resumen de los datos demogréaficos.

Las personas encuestadas se muestran como personas estables y maduras: el 85% declara
mas de diez afios de experiencia laboral; 73% méas de diez afios de antigliedad en la
empresa, 89% maés de diez afios de radicar en Ciudad Juarez; en escolaridad el 30% se
manifiestan como profesionistas, 27% cuenta con bachillerato y el 37% con secundaria; el
36% cuenta con tres dependientes econdmicos; el 70% son casados y el 79% son de género

masculino.
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7. CONCLUSIONES, PROPUESTAS, REFLEXIONES Y
RECOMENDACIONES.

7.1 Conclusiones.

El indice de confiabilidad indica que el cuestionario es confiable por lo que es una buena

base para la medicion que se esta realizando.

Los indices de correlacion indican que existe una alta correlacién entre las
dimensiones y entre los factores organizacionales con los equipos de trabajo. Sin embargo,
también se refleja que existen indices de correlacion mas altos entre los factores
organizacionales y entre las dimensiones que entre el equipo de trabajo. Por lo que se
concluye que si impactan los factores organizacionales en los equipos de trabajo, pero mas

se impactan entre ellos.

A la pregunta de investigacion: ;Cudl es el impacto de los factores organizacionales
en la aplicacion de los equipos de trabajo en la industria maquiladora de Ciudad Juarez? Se
puede contestar que si afectan los factores organizacionales, el desarrollo tecnolédgico
muestra un indice de correlacion de 0.59 por lo que si afecta a los equipos de trabajo, las
herramientas utilizadas para el desarrollo de procesos que agregan valor a la empresa
presentan un indice de correlacién de 0.65, confirmando que si afectan a los equipos de
trabajo, de hecho se muestra como el de mayor impacto entre los factores analizados; la
tecnologia de la informacion y comunicacion indic6 0.62 por lo que también muestra

impacto en los equipos de trabajo.

Sin embargo también afloré que los factores organizacionales desarrollo tecnoldgico

y la herramientas utilizadas para el desarrollo de procesos que agregan valor a la empresa
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tiene un indice de correlacion de 0.889, lo que muestra que existe mas impacto entre estos
factores organizacionales que entre los equipos de trabajo.

Por lo anterior se puede concluir que existe impacto en los equipos de trabajo que
puede considerarse alto, pero ain mas alto entre los otros factores organizacionales, por lo
que para tener una organizacion efectiva puede lograrse mediante ciertos factores

organizacionales sin necesariamente pasar por los equipos de trabajo.

7.2 Propuestas

1) Propuesta tedrica:

La mayoria de los autores ubican los otros factores de la organizacion en donde se
implanta la estrategia para lograr su ejecucion. Las evidencias obtenidas muestran que en el
clima organizacional subyacen los demas elementos como son la estructura, los recursos,

la direccion.

2) Aportacion practica:

Se recomienda capacitacion a los directivos para que con una preparacion clara de gestion
estratégica puedan identificar los factores organizacionales que tienen mayor incidencia
sobre el sostenimiento de la competitividad, que los factores organizacionales se
encuentran basados en el clima organizacional con una fuerte influencia de los equipos de
trabajo y de las tecnologias, las herramientas usadas para agregar valor a las empresas Yy las
TIC.
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7.3 Reflexiones y recomendaciones

Por limitaciones de disponibilidad de empresas para encuestar, porque los resultados
obtenidos se refieren solo a las empresas analizadas y por falta de tiempo para profundizar
en la investigacién, recomiendo ampliar la cantidad de empresas para aplicar la encuesta a

mas miembros-coordinadores para corroborar los indices encontrados.

Para aumentar el sustento de esta investigacion recomiendo realizar una investigacion

cualitativa en los gerentes y en los miembros de los equipos.

Recomiendo profundizar mas en los datos encontrados para determinar la causalidad

de las variables y establecer un modelo de ecuaciones estructurales.

La globalizacién ha hecho a las empresas pasar de la dependencia a la independencia
y llegar a la interdependencia. La constancia del cambio ha llevado a una revolucion

continua. La innovacién tecnoldgica suave y dura ha dado un firme soporte para ello.

El recurso humano representa un activo que puede proveer una fuente de ventaja
competitiva porque con frecuencia es dificil de duplicar por los competidores y duro de

substituir aun en la misma organizacion.

El gerente como, parte de los equipos multidisciplinarios, debe buscar la interaccién
hombre-maquina adecuada, es decir la adecuada adaptacion del sujeto al puesto de trabajo,
en el mejoramiento de la organizacion y los trabajadores en su adaptacion al entorno. Se
comprende a la organizacion como un sistema que permite relaciones complementarias e
interdependientes en que los elementos que la conforman se ven afectados de manera

circular.
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Las empresas constituyen el fundamento de la sociedad, pues proveen cambio de
fondo y de forma del comportamiento de los trabajadores, estabilizan las expectativas

sociales y, en suma, estructuran la vida social.

Uno de los aspectos claves para alcanzar un apoyo efectivo es la promocion de
normas que provean a los gerentes con los medios necesarios para proteger la memoria y la

continuidad empresarial.

Esto se puede lograr al establecer para los gerentes periodos escalonados de la
autoridad de los equipos 0o mediante una clara delimitacion de las responsabilidades entre

las funciones de la empresa.

En una acepcion amplia, las capacidades son aquello que posibilita a los trabajadores
de una sociedad a desempefiarse adecuadamente y obtener resultados 6ptimos de acuerdo
con sus intereses y necesidades; es decir, las habilidades y posibilidades de individuos,
empresas y colectividades para fijarse y lograr objetivos, ejecutar funciones y resolver
problemas en forma permanente. En suma, las capacidades son las facultades que los

empleados ejercen libremente a fin de conseguir una mejor calidad de vida.

Esto implica que el individuo per se —y no solo como empleado— es el eje y la razén
de ser del desarrollo empresarial, aunque los esfuerzos encaminados a promover sus

capacidades se centren en las instituciones y las organizaciones.

Ademas, se reconoce que aun cuando el equipo de trabajo elige cuales capacidades
desarrollar y como hacerlo, el primer paso para garantizar su libertad de eleccion consiste

en identificar los factores que limitan o favorecen su desarrollo.
Un clima organizacional que no garantice la seguridad de los equipos de trabajo, que

no haga asequible la informacién para todos, que no permita la representacion de las

preferencias individuales y las necesidades colectivas en el proceso productivo, y que no
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fortalezca la capacidad de los gerentes, encargados de atender los requerimientos de los
empleados, sera un obstaculo para el desarrollo pleno de los equipos de trabajo.

El desarrollo humano, entendido como la expansion de las libertades, supone el
involucramiento proactivo de los trabajadores en la consecucion de sus objetivos. Asi, la
participacion de los equipos de trabajo es una pieza fundamental del engranaje institucional
del desarrollo humano que permite a la empresa no solo descargar ciertas tareas en gerentes
de areas no productivas, sino incorporar la vision de dichos gerentes en la definicion de las

estrategias organizacionales.

La participacion de los equipos de trabajo, sin embargo, no se da en abstracto: se
produce en contextos concretos y en torno a problemas especificos. En consecuencia, se
materializa principalmente en el ambito local del desarrollo. Asi se trate de programas
nuevos o de mejora de los actuales, la participacion de los equipos de trabajo se produce en
los espacios empresariales, donde los individuos viven, trabajan y se desenvuelven
socialmente. En consecuencia, la participacion adquiere mayor sentido a escala empresa,
particularmente como complemento de las acciones de los supervisores, la autoridad mas

cercana a los empleados.

El desempefio de los gerentes estd determinado no solo por el entorno organizacional,
sino también por las capacidades de gestién con que cuentan para cumplir sus funciones. El
desarrollo de estas capacidades permite a un gerente ejercer sus atribuciones funcionales,
hacer uso de recursos humanos, administrativos y financieros, disefiar y aplicar estrategias

de equipos de trabajo y proveer beneficios a la organizacion.
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9. Anexos

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

“ANALISIS DE FACTORES ORGANIZACIONALES DE LAS EMPRESAS
MAQUILADORAS EN CD. JUAREZ”

ENCUESTA

PROPOSITO: Obtener la percepcion que el personal de esta empresa tienen sobre ciertos factores que pueden tener un importante
impacto en los equipos de trabajo.

La encuesta consta de dos partes: 1) Datos generales, seran los datos demogréaficos de todos los participantes; 2) Enunciados que son
importantes para el buen funcionamiento de una empresa y seran llenados por personal de la empresa que trabaja o puede trabajar en
equipos de trabajo.

Datos Generales del Participante

INSTRUCCIONES

A continuacién se presentan puntos para determinar los datos demograficos de los participantes en la empresa.
Anote: Su respuesta en el espacio en blanco y una X en el <& correspondiente

Anote en el espacio Anote una X en el [J
en blanco su respuesta correspondiente
1.- Sexo Masculino i
Femenino o
16- 20 afios & o .
2.- Edad 21-25 afios g | 3o-a0ems |5
26- 30 afios u mas de 50 4
31- 35 afios =
3.- Escolaridad. Marque solo la escolaridad maxima Primaria . " L|cenC|’atura "
terminada. Si marca en OTRA por favor expliquela en este Secundqna < Maestria <
espacio ’ Comercial o Doctorado o
pacio. Bachillerato & | Otra [
4.- Ciudad de origen Estado
5.- Tiempo que radica en la ciudad Menos~de lafio " 7 -9 afios "
1 -3 afios =] . « =]
= B mas de 10 afios
4 — 6 afios =
6.- Puesto actual en la empresa 7- Departamento
Menos de 1 mes < | 1-3afios o
8.- Antigiiedad en la empresa 1—3 meses < | 4-6afios -
4 — 6 meses & | 7-9afos d
7 meses a 1 afio o mas de 10 afios | <
Menos de 1 afio &
N _— 1 -3 afios &
9. — Afios de experiencia laboral 46 afios &
7 -9 afios I
mas de 10 afios [
10.- Lugares donde laboraba anteriormente
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Solteroo 4
11.- Estado civil Casado g
Divorciado G
Viudo S
Otro G
0 = 3
4 - 1 G 4 G
12.- Cuéntas personas depende econémicamente de Usted. > 5 5 -
3 4 mas de 5

13.- Colonia o Fraccionamiento donde habita.

i i iMuchas gracias! !!
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INSTRUCCIONES

A continuacion se presentan enunciados que son importantes para el buen funcionamiento de los equipos de trabajo de una
empresa.

Favor de leer cuidadosamente cada enunciado. Luego decida qué tanto de acuerdo esta con el enunciado aplicado a la
situacién en esta empresa y ponga su calificacion, del 1 al 5 en la columna De acuerdo., el 1 si esta Muy en desacuerdo y
asi hasta el 5 si estd Muy de Acuerdo.

En cuanto a la importancia para usted de que lo enunciado exista en su trabajo, califiquelo del 1 al 5, el 1 menos
importante y asi hasta el 5 mayor importancia.

Importante para mi

Existencia Trabajo

ENUNCIADO

En un 100 %

“|Enun 0%
™|Enun25%
“1Enun50 %
S1Enun75%
<l Enun 100 %
~|Enun 0%
™1Enun 25 %
1 Enun 50 %
S1Enun75%

ol

1. Se promueven y son bien recibidas las nuevas ideas
2. Los procedimientos de trabajo deben seguirse estrictamente

3. Frecuentemente la administracion prueba nuevos métodos y técnicas
de trabajo

4. Se pide un alto grado de conformismo al estado actual de las cosas
(no hacer olas)

5. La gente realmente disfruta tratando de buscar mejores formas de
hacer las cosas

6. No hay problemas por hablar y decir las cosas tal como son

7. La informacidn importante esta al alcance de todos

8. La informacion importante esta siempre a tiempo

9. La comunicacion directiva es franca y honesta

10. La comunicacidn directiva es franca y honesta

11. Los directivos estan interesados en escuchar las opiniones de la
gente

11. Laresponsabilidad de controlar costos corresponde a todo el
personal

12. Cada persona tiene un importante impacto sobre costos y calidad
del proceso

13. Hay muchas oportunidades de mejorar el proceso

14. Los directivos estén interesados en controlar los costos

15. La gente esta verdaderamente interesada en efectuar un buen
trabajo

16. La gente frecuentemente trabaja en equipos o grupos

17. Existe respeto entre los niveles de organizacion de la empresa

18. La mayoria de las decisiones son hechas por la alta direccion junto
con los empleados

19. Lainformacion es compartida con confianza

20. Los directivo hacen participar frecuentemente a la gente en la toma
de decisiones

21. No existen grandes conflictos entre departamentos
22. Lagente es amable y servicial
23. Larelacion entre directivos y la gente es buena

24. La mayoria de la gente con antigiiedad trata de ayudar a la gente
nueva

25. Parece que la gente trabaja bien en grupo
26. Los objetivos de trabajo o estandares son claro y entendibles
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27. Los jefes dicen lo que esperan de uno

28. La mayoria de las metas de trabajo son realistas y obtenibles

29. A los empleados se les dice que tan bien hacen su trabajo

30. Lainformacién usada para medir el  desempefio generalmente es
justa

31. La mayoria de las técnicas usadas para motivar son de tipo
material

32. Alos empleados se les reconoce cuando hacen un buen trabajo

33. Se prometen recompensas y se cumple

34. Los jefes ayudan a sus empleados a sentir satisfaccion por su
trabajo

35. La gente es motivada a lograr mas del estandar

36. La administracion esta generalmente a favor del cambio

37. Las ideas nuevas que son Utiles, son aceptadas rapidamente

38. La gente prefiere hacer las cosas a la manera antigua

39. La mayoria de los empleados ansian y quieren probar nuevos
métodos

40. El cambio es un modo de vida laboral aceptado

41. Cuando surgen problemas la gente tiende a tratarlos libre de
emociones

42. Es mas importante buscar las causas de los problemas que
encontrar soluciones

43. Podriamos resolver nuestros problemas operacionales si
pusiéramos mas esfuerzo

44, Laadministracion usa generalmente métodos efectivos para la
solucion de problemas

45. La gente parece querer tener la responsabilidad de tomar
decisiones

46. La relacion entre los trabajadores y la administracion es buena

47. En muchas quejas termina interviniendo el Departamento de
Recursos Humanos

48. Las quejas se resuelven en los niveles mas bajos de la
organizacion

49. Existe buena cooperacion entre la administracion y el personal

50. Las relaciones laborales tienen un clima bastante agradable

51. .Se capacita al personal en prevencion de accidentes

52. Laempresa da buen mantenimiento para eliminar condiciones
inseguras

53. La planta esté bien iluminada

54. Las areas de trabajo se mantienen limpias y ordenadas

55. Los empleados entienden la importancia de no cometer actos
inseguros

56. Se permite a los empleados participar en tomar decisiones

57. Se explica a los empleados que resultados se esperan de ellos

58. El lider da todo su apoyo y recursos para efectuar el trabajo

59. El jefe toma en cuenta las sugerencias de los empleados

60. Si el empleado sabe y quiere hacer las cosas el jefe lo deja hacerlas

61. El gerente de planta comunica a los trabajadores de produccion
los objetivos organizacionales y logros al menos dos veces por afo.

62. Los empleados estan capacitados para describir con precision los
objetivos de la empresa y como su trabajo contribuye a lograr estos
objetivos.

63. Hay un proceso formal para que los trabajadores de produccién
reciban informacién sobre los problemas detectados en procesos
anteriores y de las quejas del cliente.

64. Hay un proceso formal en el lugar de trabajo para que los
trabajadores tengan la oportunidad de trabajar en equipo para dirigir
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mejoras a la calidad o aspectos de seguridad.

65. Los empleados entienden y pueden usar las medidas para
monitorear y mejorar los procesos de produccion.

66. Se han creado y se mantienen equipos multidisciplinarios de mejora
continua

67. Los equipos de mejora, trabajan solos, requieren poca 0 ninguna
supervision y tienen buenos resultados.

68. En todas las areas de trabajo (incluyendo oficinas) se encuentran
desplegados los indicadores del proceso, mejoras hechas y proyectos en los que
se esta trabajando para cada equipo o seccién del proceso

69. Todos los empleados forman parte de algin equipo de mejora (Calidad,
Mantenimiento, Materiales, Proceso, SMED, etcétera).

70. Los equipos de trabajo estan facultados para tomar decisiones, y las toman

71. Existen controles estadisticos en proceso para las caracteristicas criticas a
la calidad

72. los empleados estan altamente involucrados e interesados en eliminar
desperdicio

73. Los operadores tienen la autoridad y responsabilidad de parar la linea; la
responsabilidad de la calidad es individualizada.

74. Los equipos de trabajo estan facultados para tomar decision relacionadas
con la calidad.

75. Existe un procedimiento documentado, implementado, entendido y
eficiente de solucién de problemas

i i iMuchas gracias! !!
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