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La imaginación e.<r más importante que el co11<.>c1m1ento. 

Einstein 

C11esta tanto ser i11tegramente h1u11u110 </lle muy pocas 111:'1e11 ,.-J amor y el \'U/or para pagar el 

precio. Hay que uha11dn11ar f."11 defi111/l\'a /et húM¡ueda c.11.• .w.-gurtclacl y .-.ullr t!fl pos de la 1.•ida, a1111 a 

riesgo e.le ¡.:anars,• el pan con /a.1.· nuu/O.J.·. Hay que uhra.:ur la exu;:re11c1a <:orno 1111 _,.,.,. amCll.lo. 

J\forris \Vcst 

Nada e'1 el m1111do puede .'iUSfltuir a la ~r.n:1."era11c1a. h'o lo puede e/ ra/~1110: nada hay má.v comU11 

que /o.orfracosodos co11 tulento. No lo puede el J..~nto: ._.¡ xen10 no retribuido e.<r casi pro1.'f!rh1al. La 

cultura 110 lo puede. El mu11clo está lleno de cultos derroraJo.<r. La per.v1srencia y la dererminoc1ón 

lo pueden todo. El lema ... n¡:ue uclelante""' .oriempr._• ha resuelto~,_ .. viempre resob'f.•rá prohlema..v de la 

l'a:R hun.ana. 

Calvin Coolidge 
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INTRODUCCION 

Lll utilización y dcsanollo de nuevas tccnologias en las tabric.as de todo el mundo. ha ido 

cambiando hoy las rutinas de ir.abajo. hacia~ cada vez. más simples y monótonas. El personal 

cada vez. más se dcacmpcf\a como autóm.ai&as o robots hum;anos. los cuales pueden ser 

n:cmplazados fkilmcntc y.a que de ellos sólo se requiere su habilidad fisica y muy 

csporádicuncntc la. mental. 

Esto ha propiciado que se tengan que buscar nuevas fonnas de trabajo para adapt:U"sc y marchar 

acorde con la situación mundial. En algunas empresas han provocado OllU'aSQs y en <>easioncs 

ineficiencia. de las áreas más importantes como son· Comunicación entre los dcpnrt:uncntos. la 

confiabilidad de la compaftia con sus clientes. costos de operación. cnt:rc otros 

La situación económica por la. que atr.l'\-1.cs:i P.téx.ico es muy variable. ya que en algunas rubros se 

tiene CRdmicnto. micnt.ra.s que en altos sufre una dc~lcración. Esos fenómenos repercuten 

fucncincntc en la. ma.yoria. de las compal'úas por lo que se hal:c necesario adoptar nuevas fonnas de 

trabajo. p.v:a reaccionar lo más ni.pido posible a las nuevas c,Ogcncias del mercado y en algunos 

casos Glas potiticas gubcmamenta.lcs de conuol de pn-c.io. 

La Qpida adaptaci6n se logrará sólo a travCs de reorganizar la empre~ con la fina.lid.ad de 

~vat el sistema.. dando un nuevo impulso que logre corregir aquellas áreas que no estén 

opcr.tndo adecuadamente. y se optimiz.:an l:is que si funcionen satisfiw::torfarnente 

El objetivo de esta lC:lis es proponer y probar un nuevo sistc:rna de trabajo que enfoque su 

aicnci6a hacia b mejor.a continua de rcsult:ldos de una org:mi.zaci6n dctcnninada. y el dcs:uTOllo de 

su gente. Logrando esta combi.nadón se lograd elevar al m<i"C.imo las ~idadcs materiales y 

human.u,. asi como la productividad. calidad y confiabilidad de sus productos o servicios. además 

de disminuir costos de opcntei6n. 



CAPITULO 1 

LAS PRIMERAS ORGANIZACIONES DEL TRABA.JO 

La tcorh1 de la selección natur:ll de Oarv . .;n muestra como evoluciona una especie y scibla que 

ésta necesita ad.;ipuusc y cambiar de medio ambiente par.i sobrevivir. aquellas que pcrmancc.cn en 

el mismo estado se extinguen 

Así por ejemplo. el hombre primiti"·o tenia la ncccsid3d de alimentanc como motiv:aci6n y a 

menudo vcia 1:1. ncccsid;u.J de exponer su ,.·id.a con oumas muy rudimentarias para h3ccr fn:ntc a 

anim61lcs enormes. Pata salir bien librados se agrupaban. ya que de otro modo un solo hombTC ni 

siquiera hubiera podido inquietar a un animal. 

1....3 evolución es un proceso continuo y progresivo. ya que cx.istcn especies que en estos 

momentos se están extinguiendo. La especie humana se cncuentr.i evolucionando y cambiando 

continuamente~ por ejemplo, Lu. C3raCtcristiC3S fi:sacas son UJ\3 serie de counbios que h;in ocurrido 

y se cst.:ar.in cbndo en fonna continUa.. Pa.r.i hacer alguna comp.l.J"3':16n. el 00 homo sapicns" de hoy 

no es el mismo que surgió por primera. "·cz.., ni lo scci dentro de 10 000 años 6 S 000 alias. Estos 

c;un bios fisicos. intclectuaJes y emocionales no ~nnin.an con la madun:~ continUa.n en el 

uansc:urso de toda la vida. 

El descubrimiento de los metales implicó un:i industria y una división del trabajo. ~ mujeres 

debian atender la fabricación de la ccr.imica. el mantenimiento del fuego. el cuidado de los hijos )' 

c.1 curtido de las pieles. entre ouos menesteres. mientras que el hombrc c:uid..ari.a de la. caza.. de la 

defensa. del poblado, de la obtención de los metales. la f:lbricación de annas. por dM algunos 

ejemplos. La incipiente minería y las primeras forja.s cxigiom una vida sedentaria. No era posible 

vagar en busca de caz.a o sustento, porque las venas mctalifcrns estaban fijas en un lugar 

determinado. Oc ahí nacieron las primeras aldeas y las primeras pla.z.ou fuertes. 

Entonces se produjo una división en el género de vida de los pueblos. Se diferenciaron los 

cazadores de nquellos que se dedica.ron al pastoreo y los que prcfirieron el cultivo del suelo. d3ndo 

origen a la agricultura y a la ganaderia. 
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Es posible que el pastoreo se iniciara unos 6 000 afios antes de Cristo. en hu estepas de Asia.. 

donde eran mucho más ricos en pastos que hoy en dia.. mientr.u las tribus que ocupaban las orillas 

de los rios (ligris. Eufr.11cs. Nilo) o de los grandes deltas. aprendieron a cultivar Ja tierr.a. En 

Anu:rica hubo pueblos que constituyeron una cultur.a de ma.iz. micntr.ls en ciertas regiones 

situadas al Norte de México existieron cc!ltcros, pa..,torc!I y mas aJ Nonc, otros que dcsconocla.n 

totalmente la agricultur:a. y vi\dan de la caz.a del bUfalo 

El paso de cazador a p;s.stor es lógico }' vmo detcmlinado por la escasez de piezas y la fa.calidad de 

obtener c.:arnc. pieles. grasa, huesos, :tpre'Ulldo anima.les que luego se rcproducirian bajo el control 

del hombn: Asi nacieron los pastores de re-nos. de bisontes. de OVCJ;s.s y de gana.do ,.-acuno cnt.rc 

otros. 

f\.!icntras el c.az:.:uior esta mu~ próUmo aJ guerrero. al hombre violento, sin sujeción ni le}. el 

p;s.stor of'rccc la primera mamfcsUción de .. capitalismo", ya que el ganado es un capital del que 

obtiene un ~dita con sus productos Por tanto. el cspintu del pastor es más prudente que el del 

cazador. 

El p:astor resolvió el problema del hambrt: mejor que et cazador Par.i éste, cad3 amanecer er.:i una 

incógnita a despejar, mientras que el primero podía ascgur.:u-sc una continuidad. Los pueblos arios 

y semitas que se hicieron pastores aumentaron en pobl:1e1ón y fueiza EJ infanticidio y 1:1. muerte 

de a.nci.anos e inv;iJidos, sOlo se daban en pueblos ca.za.dores. Los pastores n:pn:scnt:uon una fa.se 

de cultura m.i.s depurada. 

Por aquellos tiempos los egipcios inventa.ron una fonna gr.ifica de exprcs.=irsc y comprc:ndene· la 

escritura.. Al mismo tiempo ap3n::cicron fonnas de vida. social. clases bien definidas que de modo 

m3s o menos modificado dcbian perdurar hasta nuestros tiempos: los gucncros. los s;i.ccrdotcs. los 

escribas. los mercadcn:s. los artesanos. los esclavos V dominolndolas tod3.s, una institución 

ancestral: la monarquia absoluta. que en Egipto rcpn:scntó un cacicter mixto po1itico·religioso. 



El tiempo siguió su marcha y miles de .uios después alguna de las comunidades se desanolla.ron 

más r.ipidarncnte que otr.ls, par.t corwcrtin.e luego en pcqueilas ciudades o estados que se 

destacaron por su influencia cultur::a.I y milabr, c.omo Cn:-ta. Grecia o Egipto. 

Sin entbi1J'BO, ninguna de ellas logro ejercer un dominio tan contundente y extenso como lo hiza 

Ron1a. que aJ cabo de unos 311os llegó a convcrtH~e en un 1mpeno que pr-3ctic.:uncnte aba.re.aba 

todo el continente europeo y parte Je Asia y Afhca 

El lmpcno Romano (del siglo 1 a C aJ IV d C ) basaba su poder en una muy avanzad;i 

organización política y n11Jita.1" Esta ol"ganiL3Ci0n les pcnnitia pla.nea...r estrategias de abque p.::ua 

conquistar y someter a otro pueblos en forma cfic.a.L y definifr1;a 

Los conquistados, se "·cia.n obligados a trabajar para. el Imperio incondicionalmente Así se 

estableció una n:-la.ción de amos y escl3vos Los anstócrat.3.s "1vian con un lujo indescriptible. 

micntr.Ls los hombn:-s libres pcrn1aneclan en la mis.cria y los escl.3."·os llevaban una "·ida durisima 

porque en OGa.Siones resultaba mas bar.110 adquirir cscla\.·os nuevos que alimentar y cuidar Jos que 

ya cx.istia.n 

Postcrionncnte el Imperio JlegO a tener tal extensión, que empcz.ó a ser dificil administr.uJo • mia.s 

aUn. si pcnsainos que sólo una pcrson.:i. el emperador. podia tom.:ir decisiones importantes Este 

aspc::c::to junto con otros. no menos importantes, acab31Un con el Imperio 

Dur.1.ntc gran parte de fo Edad l\.fedia en J.a Europa occidcnta..I rigió un sistema.. un n!gimen 

especial que se llamó. Feud.:i..lismo. Su origen se encuentra en 1.a disolución del imperio de Cario 

Magno y las nuevas invasiones bárbaras de los siglos LX y X 

En esencia.. consistia en que los n:yes dcleg.ab.:ui gran parte o casi toda su .autoridad a manos de 

los nobles. Los distintos territorios y Estados queda.ron divididos en innumcmblcs .. feudos" o 

pcquei\os Estados C:t.."iÍ independientes. Pero este abandono fue motivado por las circunstancias al 

no tener los n:ycs fuerza suficiente par-a oponerse a las invasiones de los pueblos ca.si salvajes. 

entone.es Jos caJnpcsinos, las gentes del pueblo se agruparon aln:dcdor de un sc:fior, de un guerrero. 

de alguien capaz de organizar una defensa y le of"recicron vasallaje. El vasallo deri\'3 del "cliente•. 



que ya e'Ústia en la sociedad romana. En el sistema feudal se compromete a una fidelidad total 

hacia el sedar. Este por su parte. tiene la obligación de protegerlo. 

Los sobcJ'atloS da.han a sus nobles un tcnilorio en feudo, es decu, f>.:l.r.1 que en CI gobcrnaroln con 

plenitud de :autoridad 1""::.sb propiedad era hereditaria y podia acumul;irsc por bodas y cesiones El 

señor ofrcci.a \.'ó1S.3.llaje al soberano y promctia empu1l..u la..s annas cuando cl n:y Je 1 lam.ara a la 

gucrn y lle1.-;u- consigo un deterrnin.3do númc10 de Janz_u y servidolc"'s 

Los nobles entonces n::-cibian \ a...">all.i.jc de sus suhd1t.os l...:s.s u erras del señor eran t.r:;.).b.aJad'as por 

los vasa..llos y una parte muy cons1dcr.ihle de Ja coscch:a era cntrcg."ld.a al scr"\01 El cngr.tnajc de 

scñor~v~lo se multiplicaba como los c!olaboncs de un.a cadena Exist1.an muchos señores que 

tenían v353Jlos. los cuales a su \CL eran señores de otros \·a.'ta.llos ~ estos scñon:s de otrus y a.si 

sucesivatncntc. lbsta el final del cslabon se cnconu-.tba el s11.·r••u. sobre el cua.J 5-(.º acuniulaba.n 

todos los tmb..:ijos y scn;cios 

Los sicn·os tr:ihaja.b.:in en el feudo .a c.:unbio de a.limcnlu, c..;u.a., protección y csbbólll controlados 

por un cap.;:ata.z. Este tenia derecho absoluto sobre los su:n·os ~ si alguno no eumplJ.:i con sus 

labores podia. ser fuertemente castigado E.!'to creaba un clim.a de tenor que sumado .:iJ hecho de 

que cx.isrjera una muy estrecha o nula comuni~ion entre Jos diversos n:anos (principa.lmcntc 

europeos). daba como resultado una evolución organiz..-u:io~ sumamente knt.a. que perduro 

dur.intc varios siglos en Europa occidcnt.:t.J. ~· má..°" tarde en el oncntc 

Con la llegada de Jos mercaderes arabcs. que los propict.:uios cristianos de los n:inos o feudos. al 

...-cr el éxito de los primeros. compr.:ando y \"cndicndo n1crc.ancl.::L.'i y sintiCndosc .:t.n1cna.zados por el 

Jsl.:un. comprendieron que no podi.:t.n seguir subsistiendo bajo el antiguo trabajo tribubrio y 

aislados unos de otros Ademoi..s florccfa cJ comercio por f\.t.ar y planteab.a fa necesidad de un 

cambio r.:adica.J de la orgt1ni.zación y de las fonna..s de pcns.:imiento 

Había llegado el momento de dejar de producir tan sólo par.s cubrir l."J.S necesidades intcm..:i.s del 

feudo y pensar en producir al1ora para vender excedentes. Fue entonces cuando el pago con dinero 



por C(lbro de n1c1c.anci"5 'º''º ,·e1dad.:r.i impo~cia... aunque ca\>.: mcncion..ou que los romanos 

;:ui.tcrionncntc ya contaban con ese csquc1na 

A pa.nir de ese momento la mentahdaJ de los pueblos sufrió un canibio. cmpcz.;uon a producir 

detcm1inados lnoductos. a espcci:üi.r.atc.c en la fabricación y 'Venderlos a otros pueblos cercanos a 

fin d.: obtener gananci~ ~ a "'º \.'CZ con1p1ar todo ;¡quc1 lo que no pud1eran produCH 

Paca el siglo X1t despuC:s de Cristo. la ma~oria de los antiguos siervos de los feudos en Europa 

Occidenul. cr.u1 ahora librcs para tr..i.bajat por su cuenta :- gcner..i.r su pTUpiu c.apit.:tl. elabor::indo 

sus propios p10Juctos Algunos dc1.:1d1cron a.._c;oc1arse y conjunur fuerr.as en lo que posiblemente 

fueron las primeras compai"n,;u de la histona y fue cuando nucyarncnte la mo~qu1a torno rn.is 

fuerza 

Los reyes de los distintos paises procuraban mantener buenas relaciones diplomáticas. e incluso 

en ocasiones fomentaban las nexos familiares, ~a que el hecho de mantener una buena relación 

i.:ntn: los reinos. facilitaba basUnte el comercio entre ellos Asi. las cosas no c:unb1:ui.an mucho 

dur.int.c lo!ii. ouios que siguieron ha.c;ta ante!\ del ""Rena.cinuento" 

El renacimiento fue un movimiento cspintual de liberación. como si el hombre hubiese supcr3do 

una etapa dificil. violenta.., oo;cura en muchos aspectos y. de repente, voh;c:r.i a descubrir el Sol. la 

luz.. los colores. la Naturaleza.. Fue un mo,·inüento por el cual la.._c;. artes. l:i cultuf':l., las ciencins. l::u 

letras. la propia vida de los pui.:blos. sufnó una sacudida en busca de la Bel1ez.3 y de la Verdad 

~ riqueza fue la pnmcra de las c:;iusa.s que permitió una esplC:ndida floración de artlsta:s y de 

pcns;idorcs. L:i.s ciudades. libres de la miseria y de la oprcsiOn feudal plOpl:U de la E.dad l\tedia. 

encontraron en el comercio una corriente vital que las renovó y encumbró. La.s pnmcras que 

e~pcrimenu.ron los beneficios del movimiento rcn~ntisu fueron la.s grandes ciudades italiQn.:lS. 

naddas y enriquecidas ror la.s corrientes mctc¡i.nulcs. Florencia. Venecia., l\til;in y Roma 

El dinero corría en abundancia en cst.."\.c;. y otr.u villa..c;. que de pronto se convirtieron en lujosisim:is 

urbc5, donde se lcv:uttaron hermosos p:Üados. en los que la."' d:unas ludan sus encantos y los 

:utista.s enconl.r.ll"On los má..c;. generosos mcccna.c; de la historia 



Los mc-rcaden:s eran poderosos serlorcs y en muchas ocasiones los nobles no dcsdci\aban el 

p.:u:rocinio de costos.as emprcsa.<s; comerciales que rcnJlan grandes beneficios A fines del siglo XV 

era posible n:aliL"Lr grandes negocios en la cuenca del l\fcditerr:inco. a pesar de los turcos 

Por aquelJos dias. Inglaterr.i.. Fr.uicia, Esp.:u\.'.J. y Portugal. constJ:tuian Jos principales centros de la 

activid:sd cicncific..'t. cultur.ü '.\> cconomica. ~ se: rn.ulfcn1;u1 cn c:onsl;utrc lucha por o..:upar el primer 

sirio de importancia 

El si81o XV csUJ.ba a punto de concluir. cuando un..i s1.•nc de circunst..'Ulc1as J1crun como resultado 

d de§cubrímicnto Je Amcnc.a.. siendo España. Portugal pnmcro. e Jnglalcrr..i. dc:!!.pués los n1ás 

inten;-:tados en repartirse el suculento .. pastel" 

Sin embargo. la colonización del nue\ 1..> contrncnte fue tun1:ida por los cspai'lolcs ~olo c:on10 un.1 

c'pansion de territorio. mientras pa.r::i los Ingleses. Amcnca rcpn:scnuba la apertura de nue\OS 

men:ados y fuente de e'Xplotac1on de recursos para Jos ya e:'\.1slcnlcs flcb1Jo a lo a.ntcnor. en 

Amcric.a surgieron ciudades con una cstructur.t orga.niLaCionaJ n1uy umila1 a las curo~.~ 

Para los europeos las colonias aJ'J1ericanas (t:uno c<¡pañolas ..:orno bntan1c.a:>). dcbtan rnantcm:r un 

dcs:un>Jlo organiz:acionaJ notablemente inferior a sus paises de origen, con el fin de C'\'ilar el 

establecimiento Je mercados loealcs que pudiesen en un momento dado. descsubi11z.ar la 

condición económica y de poder que ntantcnian sobre ella.e; 

l. L• Revolución Industrial 

Fue h;u:u finaJcs del siglo XVIII y principios del siglo XIX. que el pcnsanucntu en las colomas 

americanas habia madu.rado lo suficiente como para darse cuenta de que podian dejar el papel de 

simples pro"·cedon:s de Europa y asumir el papel de productores rndcpcndicntcs 

La Rc\.'Olución indU5triaJ inicia con Ja aparicíOn de las mol.quinas Ya en el siglo anterior habian 

comenzado a funcionar talleres. manufactura.<; y fabricas:. pero su volumen y el nUmcro de obreros 

era muy limitado. pues trabajaban en plan de artesano de base farniliar en la mayona de los e.a.sos 

La iniciación del maquinismo fue compleja y \.·anada Gcm:ralmcnte. los in' entos no se producen 



ni en foftl\3 1ncspc.:rada.. como una explos10n, n1 de tnOdo a..ls~o. pues la rnayoria de bs rn.iquinas o 

de los ingc:ruos ncccs1un de la C0<.1pcrou::1on de dlstmlos ~ctor~ hurnanc:t5 

En 173S el ing.lCs Derby cons1guió rea.hz.u la pnm.cra. colouia de hiCTTo ul1hr.;s.ndo casbón de: coque. 

Al mismo uonpo, los tCcnicos mlcte~dos <:'fl los problemas de acluque de -.gua en b.s núnas se 

sintiCTOn muy prcchspuestos por los nuevos 10 .. ·cntu:>. de bombas Je cxtracc.16n que hasta esos 

rnorncntos funcaon3.b3Jl a rn..;uio 

Pero donde la RC"o·oluctón lndustnal tu ... ·o su momento culmuunte fue en el ~po de la indust:n.a 

tc:;ii:.Ul U..;ug.rcavcs tdcU en l 7b4 un uso rnecan1co ca.paz de hilar algodon o Lana En l<:J"S Est:3dos 

Unidos, Wh1tncy inventó en 1793 una. m.áquuu. p:ira dcsrnonbr el algodón que rcallL3..ba e\ traba.Jo 

de '";U"taS docenas de negros Este hecho tuvo rc~rcusu>nes c::n los problcnu.s sociales con la gente 

de raza negra. y pcrnuuo 1ncrcincnt:u la plantac1on algodonera 

La primera reacción de los tejedores anc~O!'> fue negauva y se produJCTOf\ algunos hcc.ho.s 

violentos durante los CU31es los obreros desuu·yeron las pnmcr.is miiqutn.aS e mcc:ndiaron las 

fabricas, por creer que la 1mplant.ac1ón de a.qucl\os mgcn1os dc1aha sm tr.1.bajo a los artesanos. En 

parte C"X'.1Sti:t. razón. o por lo menos hasta que la falta de mano de obra de un secta:- del mundo del 

trabajo no cquihbrant. el exceso de ouo 

A p.:uti:r de este momento pudieron agruparse en grandes naves buen nllmcro de máquma.s que eran 

atcnch~ por un nUmero rclati .. ·an1cnte 1ns1gnificante de obreros. Para esta ClTlprcsa se noccsn.:ib.an 

sum:t.s considerables. Esto dto ongcn al cap1ta.h.smo V3 no era el pattonato que fin.:inciaba el 

trabajo de un puñado de ancsanos, sino un grupo de patrones o una empresa la que d1ngia millares 

de obreros y mantjab::t. SUtT\Ol!' cons1dc:rablcs que en ocasiones rcpn:sc:ntab:t.n b Unica fuente de vuia 

de una. población e incluso de una c.orn.arc;i. 

El poder de la nobleza era. ~" superado por c1 poder del capn.:ll y el siervo adscnto a la uen-a -.."'Crl.:l 

nacer al obrero umdo a.1 dcstmo de una fabnca. (1). 

En los Bancos. los probk-nus de cred:1to y de divisas. de mfl:ic16n y producción cm.pczaron a. 

interesar y exigieron un adecuado estudio por parte de los gobiernos Inglaterra... que dornina.b:r. el 



gran mercado de las materias prima.s gr.acias a su enorme imperio colonial. consiguió e-nriqucccrsc 

con racmdad. 

El comercio se vio inen:mcnudo por Ja desapmeión de Ja pirat:eria; Jos barcos ouunentaron su 

cal.3do y su arboladura.. así como el nUmero y potencia de su volUmen Si gralic.ánamos en un 

plano. el des;u-rollo cultural y tecnológico de 101 hum.anidad en función del t.iempo que h6l existido 

el hombre sobre Ja tien::1 (ver Figura 1) 

De••rrollo 
Curtur•ly 
Tecnol&glc. 

EVOLUC.ION DE LA JIUl\.fA.NIDAD 

18!!0 

Figuro r 

1994 

La tc\oolución industrial trajo consigo una serie de cambios espcct.:leufan:s en la.s fonna.s Je 

org.anización labomJ. Lo que cmpc.z=iba siendo sólo un acuerdo infonnaJ enue un grupo de 

personas y el propietario de unas cuantas máquin..:J..5, aJc:inz.aba tal magnitud que en oca.sioncs se 

podia hablar de pobtacioncs ~tcr.d contr.dad.a.s por una sola persona o familia.. 

Lamentablemente, las condiciones de trabajo de Jas personas empicadas en las n.3.Cicntcs f":íbricas 

eran deplorables. No cx..istfa un horario f"onnaJ de labores ni restricciones en cu.in.to a Ja edad de 

los entplcados, ni siquiera un contr.Lto o documento que estableciera Ja pcmuinencia de Ja gcnlc en 

su &:mpleo. Si acaso. Csta era determinada solo por la muenc, producto del agota.miento fisico, o 

bien por el n:ndimicnto del empicado. 



f fuho casos cxtrrmos de explotación humana. como lo fue el de l.:t. industria minera.. en el que 

dur:inlc un tiempo se llegó a pensar que Jo mas "adecuado" p.:t.r.i la extnlcción de los mincraJes era 

el "empico de niilos", debido a su L':lnl.ulu sin impon.ar edad, ni los riesgos a los que se exponian. 

Por otrn. parte, mientras esto sucedía. la tecnologia bznbién se desarTOlló y con la implantación de 

maquinas nueva.'il debido en gran parte a la alta demanda de producción, Ja mano de obra empezó a 

JesplazarcC: ru.cia tareas c.:ada Ve.t: m;is simples )" n:pctifr1o·as, lo que degradó aJ trabajador hasta 

con"·cn.irlo en una especie de robot "·iviente y fa.cilmcntc n:cmpla.r..ablc, del cu:i.I sólo se requieren 

sus h:ibilidades fisiC3S y muy escasamente de sus habilidades intelectuales 

2. La Tercera Rrvolución Industrial 

Desde el inicio de este siglo y próximo a terminar, Ja tccnologia no ha detenido en ningUn 

momento su desarrollo e incluso se ha llegado a consider.ir a las computadoras como las 

precursoras de Ja "'Segunda Rc"·olución lndustna.I"'. lo que no puede ser tomado a la ligera 

Esto es sólo el pnncipio, pues por otra p.ute, Jos sistemas aulomatiz.ados se est.in desarrollando n. 

pasos Agigantados y dentro de algunos años podn:tnos ver por las calles cam.inando a robots, Jo 

que puede considerarse como la ""Tercc:ra Revolución Industrial'" 

La industria moderna se ve obligada a dar un cambio en la org:inización del tsabaJo Y no es 

posible dejar que la e"·olución de la organización del trabajo pcnnancz.ca e~"tancada cuando la 

tecnologia a\.·anza. a ritzno acelerado dando lugar a que Jos sistemas de comunicación y 

automatización empiecen a ocup.'.U'" un Jugar importante en las organizaciones. 

Con Ja apertura comercial de muchos paises de Europa oriental a.si con10 el cn:cimiento 

descomunal de algunas naciones de oriente como Japón, Con:a. del sur, Hong Cong y Singapur. 

entre otros y la apertura del Tratado de Libn: Comercio, nos plantea la urgencia de incn:n1entar 

nuestra competitividad o de lo contrario, pcn1en:mos mercado y por consiguiente nuestros 

entpleos. 
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CAPITULO 11 

LA ORGANIZ.ACION ACTUAL DE LAS El\1PRESAS 

2.t. EXPERIENCIA DEL JA.PON 

Al lénnino de la Segunda Guerra Mundial. el Gral. O. McArthur-, jefe má..ximo del 

ejército 11ortc:uncricano, ante quien se finnara la n::nJición del ejército irnpc:rial japonés. hiLO una 

declaración bastante ofcnsj,,;a. respecto a los denotados japoneses. en la cu:il dijo ~ '"en tCnninos 

de m:&dun:z cconónuca.. politica.. cultural, cicntific.a y artística.,. las naciones a.Hadas (E. U, 

lnglatcrr.i y Francia), tienen el cqui' alcntc a un hombre de 40 =ulos, micntr.u que el Japón qu1z±s 

alcance: los 12 ai\os". 

La dcc:larac:ión de ~tcArthur fue un scnt.imicnto compartido por n1uch.a gente de Europa y 

Estados Unidos. sin cmb;ugo hoy, a 50 años desde entonces. la imagen que pro:iocct.:i Japón haci;i 

la con1unidad internacional es totalmente distinta 

La politica de las naciones a.li.:ufas (principalm..:ntc EU) hacia el Japón al tem1ina.r la 

guerra_ era la de dcsm311tc:l;i.r toda la industria militar. asi como al ejc:l"cito Esto significaba que 

habria que cerr.:a.r las fabricas de aviones y annazncnto y todas :iquellas que de alguna m311er.a 

pudicr.:in contribuil" directa e indin:ctaznente en la íabricacion del mismo Las 

conscc:uencias de las pohti.c:is adoptadas por los a.tia.dos p=u-a dcsanna.r al Ja.pon. er.m lógicas: 

descomunal aumento del desempleo por par-te de toda la gente empicada en esas fa.bricas a.si 

como de todos los soldados 

Sin embargo. las naciones aliadas sabian que no podian e""'igir el p;i.go por los dai\os 

causa.dos. a un pais dcstrnido y con un alto indice d.: desempleo, ;isi que fuertes '"' ersiones de 

c:ipital fueron enviadas a Japon para que s::inca..r.i. su eeonom1a y a.si pudiese paga.e 

Pero J:spón lejos de utilizar los recursos enviados de la m.:iner.i tradicional, es decir, 

abriendo industrias y creando empleos iguaks a los de antes de la guctT:L buscó establecer- nuevas 

estrategias administrativas que involucraran mas a los empicados de las nuc,·as compailias con 

los procesos producüvos de las misn1as Prueba de esta búsqueda de estrategias. es el hecho de 

que rccibier-on c:on agrado a algunos expertos occidi:ntalcs en matcna de org::iniz.ac1on y ciencias 

11 



de fa couJucu. los cu.i.IC's encontraron un terreno idóneo p.:u:.t poner en pr.ictiC3 sus tcorfa.s y de 

csQ fonn~ c~hou' ;11 0211d.:ll' los objetivos japoneses de dc,j.,;llT[JJlo 

1'\provec.h.ando el mon1cnh> psicologico, un;i de est.:1S cstr.itegias fue romcntar el cspiriru 

de unjón pal:) alc.;:mzar objetivos comunes Otra. qui~ l.;i más importante, Cuc cJ buscar fa 

concili.:tción Je Jos intcn:scs del cmpk."Jdo con los de la i:ompa.rlia.. con lo cuál la .cí.cicnc:ía y Ja 

producri\·idad de tod3.S las compii\ia.s 1.kJ pau. aumentó not.:1bkn1cnte 

Todó c:src "'º" imiento d\:' 1.k:sarrolJo a base Je cambios: oJEaniz::acion.:úcs y de .aerirud 

n:".spccro .ú trab:ijo, cn1pc:ó a hacer::..: C'\·1J.:ntc: a los 01os del rnunJo y n1u:i-· pronto l.:i arcncion de 

:.Jgun;u: empresas occidentales estab.J puesta en úctcmiin.;u las caus~1s de este rcnómcno P.u-::i 

cUo. decidieron m.uidar rcprescnt;intcs en cJ..lid.ir.f de: observadores 3 J.:ipón 

Cuando los prinH.·ros: funcionano'i pn\ ;u.hls (~ f.u11h1c-n ~gunus de gobierno) pro' cnicnh.:.s 

de occjdcntc {princip.:tJmcrHe de E U>. IJ1..·~~arort al paJS oni;nt;U tratando de enc:on,r.ir la rcspucsr..:t 

;si despegue económico. para postcriom1enrc impl.:inw.rJo en sus Tcspcctj\·as organiz.aciom:s. s.: 

encontraron con un.:1 sorprendente v nuc\ a C'\.pcncnciOl AJ ns1tal' d1stinu...,. cmprc'.'<a> d..: die.ad.as a 

difcn:mcs ~cti..-rd;ufcs, inmcd1at.in~enr1..· pcn:1t:ucron un ~b1c-ntc de cooperación que no h.::i.bi.l.11 

c~pcrimcnt3do antes 

Lo5 sorprt"ndidos \.·isit.Ultes. traundo de d:u- una ¡ustJtiC.:\Ción de lo que hab1an visto ~ 

sentido. conclu:i-·cron ;:J. su regreso. que Ja acritud coopcr:un·a del empicado japonés: se debía .:i Ja 

cuhur:i y c:r misuc1smo que siempre h.:in car.i...:r~nL01do .al pueblo japones y que por lo t.:into nunc.a 

;b.:¡ :i ser posible impl.:intu sistcm;L<; org.:ini¿adona.lcs similan.-s en un lugu donde existen t.:LllCos 

iipo.s de gente. idiomas y cn:dos como c:-s Ame rica. 

Pas.3do un tiempo, debido a su crecimiento. '·;uias cntprcsa..."' íaponcs.a.s comenz:uon a salir 

dcJ .Japón y a i=-xpandirse por todo eJ mundo, trat.ando de coloe3:Sc a Ja aJrur.::1. de poderosas 

multinacionall.!s de oc::-cidcntc ,\fgun;u di: c~tx. llegaron h.:i.st.a los EU y com~na.ron a operar de 

la misma m:mcra que en Japón. obteniendo en ocasiones mejan::$ rcsult.=idos que .sus l"CSpccti,.·&:LS 

matrices en Oriente. sólo que .:t.horA habi.:1 una pequeña 1.h fcrt."ncia los empicados de linc.:i no c::r.ui 

j:>pon~ses. 
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Logic;uncntc. los cm¡nC'sarios estadounidenses se in4u1ct..:uon nucvazncnh:, pues ahora ~a 

no podri.:in justilic.a.n...: dic1cndll que se trat.aba de un tipo de cultur:a p~icular, pues ahora la gente 

que se c~taba cmpkando en sum.:uncntc hc1crogCm:a. es d..:c1r. que entre los empicados de lo:u 

cn1presa.s cst.abl..:c1Jas en EU. se pod1an encontrar polacos. d11nos. rnc"icanos e incluso algunos 

noncan1ericanos tb.bía lo mismo musulmanes que catol1cos o budist..LS y en cuanto al tipo racial. 

cr.i con1un 'cr .i._o:;1at1cos. negros y bl.-ulcos En pocas palabras;, la respuesta que an1cnom1cntc 

hab1an dado lo!. o.ihs.:n .1Jvr..:.,. nuit.:-ain..:n.:.:inus qucd.ab.i absolut;uncnt:: d.:scan.:ida 

Los n:prescnt.:ultcs de las tndustna." nonc;uncncanas. al;i.rn1ados por lo que estaba 

p.:isand0 con las empresas japonesas csublccida..-; en su propio p.:l.ls. se propu:!.icrun h."U:cr una serie 

de invcsug:icioncs m.:i.s detalladas que los llevaran a dcscubnr el 1n1stcno Est.a .. ez. conclu~eron 

qu.: el fcnon1cno se ddua a que la n1..:ntalidad de la.." en1prc">as ,. d.: ">US d1ngente'>. no estaba'ª 

sólo orientada a s:ll1sfaccr sus mtcn:scs propios, sino que contcmplab~ n1uy sc:n;uncntc y de 

cerca l.15 ncccsida.dc-s ~ los intereses de su gente. lo euil pro,·oc;iba una respuesta notable ..: 

inmediata por parte de ésta. que se manifestaba principalmente a base de un sentimiento de 

compromiso y lealtad a la empresa.. lo q11-= s.: traducia a su \ ez en un aun1ento de: productl'o id:u:i 

En suma.. el hecho de prestar ma:- or atcnc1on a la gente emplea.da. d.:s.:urollindola e 

intcgrandola mas a los proc..:sos producti\OS comenz..:iba a dar frutos ca.st inmediatos y mu~ 

signiíicati .. os 

Un r..:fleJO muy claro dd ca:nbio de actitud ~ del crcc1micnto del Japón. ~e pucdc :tpreciar 

en la c:i.li.dad de sus productos. Haciendo una muy brc..-c reseña histonc.a del crecimiento 

industnal del Japon. podemos decir que toda\."\a hasta princrptos de la Jccada de los :iños fiO"s 

.cxistaan mu~ pocos o ningún producto j=iponés que fuera n:alrnent.: cornpctiti\ o a 1li\·cl mundial 

Par.i mediados de los 70's .las c:irnarJ.S fotogr.ificas japonesa..-; comenzaron a quitarle el mercado 

a las alcn1anas qu.: hasta enwnces se consideraban las me1ores. actualmente marcas japonesas 

como Nikon, !\.tinolt.a. Canon y Konica son alguna.." di: entre las cuáles se encuentran las mejores 

del mercado a ni..-i:I mundial 
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roco tiempo dcspuCs J.:J.s rnotoci~ k:.i.s hicieron su ap.:uicion y comcn.z.aron a hacc~c: 

popul~s en América Hoy en dia. si uno desea a.dquinr Ja mejor y más \.'cloz motociclcla... lo 

m.:is probable es que tenga que escoger entre una Kawa.saky, una Honda o una "r'atna.ha 

En el tcrTCno autamotri.7.., la panic1pac1on cn:c1cnte del Japón. con Honda, To}ota y 

Nissan. cn1pieza a dar muchos dolores de cabeza a los din:cton:s de las grandes cn1presas 

nonc•uttenc;ina.s como General /\foturs. Chr)slcr y Ford. pues los autos japoneses corn1cn~ a 

ofrecer las rnisn1a.s comodidades ~ aJtcrnati\a.s que los atncnC.'.lllOs. pero a un prt..·c10 muy 

atractn·o y con un3 'o'cntajosa cconomi3 de combustible, que part1cul.:inncntc por cst.'.L..,, fcchJ.S 

n:sulra de gr.in unponancia par.:i el cono:;;un11d(1r 

P.:lr.l tcnnmar. en materia de 1.:..:nl>log1a clcctronica y mas en panicular en la f.:ibnc.:ición 

d1.: n11cru cornpuncnti..·s p..1r.i con1put;1d,ir~L'> ~ d1\cnos d1spos1ti\os. EL' n1anteni3 h.'.l....,t.:J h;icc un 

tiempo una\ cnt.aja prrpondcr.u1tc Sl)hn: cualquier competidor. sin embargo, hoy en día pocas son 

~a la..s cmprc'i.as nonc:an1cncanas (IU'.\O que muy aprctadarncntc pueden competí:- contra l.:s.s. 

Japonci>a.s (llc\\lctt Pad .. arrl) en cu311to a caJid<ld y pn:cio. y si habl:unos espccificamenlc de 

r.:lc\ isorc~ y ap.'.l.r.llos de audio y \'Íd..:o. marcas Japonesas como Son y. 1-fitachi y .'\1itsubishi 

tii.:ncn aeap:ir.id.:'.l buena p:trtc del merca.do mumJaa.I En otr.is palabras. J.:ipon es ha:- el rn.::i~ or 

pro\ ceder d.: tcle.,.ison:s '.'-'·equipos de audio y \ideo del mundo 

Todos hemos tenido l.:i oponun1dad de tener en las manos aJgUn apa.r;ito o producto hecho 

en J;ipon ~ !OÍ nos tom.:unos );1 1:10J...:: ti;i d~· _lt-s .. ·n. arfo dctcnidan1cnh:. nos da.remos cuenta lh: que 

hasta Jos deUIJcs m;is insignifiC.1ntCS han sido cuid:idos:uncntc temiin.:idos 

Es prccis..unentc el gr.m esmero ~ compromis.o del fabricante Japones p.:ir.:t dej3J' 

sausfcchos a sus clientes. lu que ha lugr.ido J3 supremac1a de muchos de sus productos y aJ 

mismo tiempo c-..;plic::a sus a.Jtisimos ingresos financieros 

.Por aira p.:ine aunque ai.::ru;1J111.:111.; Japon es l..1 pu1cnc1a ccononuca n1as 1n1pun..:utte de 

Asia.'.'-'ª no es Ja Unica "Los Cuatro Tigres As1a1icos'". Sureorca.. Singapur, Hong Kong y Taiwan 

cmpiez.otn a cobr.:ir f:una de po1cn..:1as manufaeturer.lS con los n1ismos cstandarcs de calidad. 

eficiencia y compromiso de Japon 
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Esto significa que dentro de poco tiempo no sólo tendremos que competir con productos 

Japones. sino también con las manufacturas de estas naciones 

Una vez que hemos dado un breve rep~o a la historia industrial reciente del Japón. 

podemos concluir dos cosas fundamentales. una buena y otra ntala. por lo menos para los 

que trabajn.mos en l\.1éxico 

La buena es que hemos visto lo que los habitantes de una nación pequei\a y destruida han 

log,.-ado como resultado de la aplicación del Desarrollo Orga.nizacional, y nos damos cuenta 

de lo que podriamos lograr si nos comprometemos a realizar las cosas lo mejor posible. Y 

por "cosas•. debemos entender todas las actividades de la ,;da cotidiana ya sea en el trabajo 

o en el hogar con la familia (2). 

La "'mala". cs. que este tremendo apogeo mdustrial y económico del Japón ha puesto fuera 

de combate ya a muchas empresas norteamericanas y por supuesto algunas mexicana..'\ de 

muy diversos tipos. y sólo las mas eficientes siguen en la pelea 

E.."itO lógicamente debe ponemos a reflexionar respecto a nuestro trabajo Debemos 

autoevaluamos y autocriticarnos con el fin de corTegir todos aquC11os aspectos de nuestro 

descmpci\o que consideremos deficientes o in!>'Uficientcs. 

Podemos estar seguros de que como resultado de lo anterior lograremos en primer 

término. garantizar la permanencia. de la nuestras compañias en los diferentes mercados. lo 

que al mismo tiempo nos asegura conservar nuestro empleo, ingresos mil.$ altos y mejores 

prestaciones. en segundo lugar. lograremos ser mejores personas tanto en el trabajo como 

en la familia y, en tercero. lograremos que nuestro pais pueda. salir mis r&pidarnentc de la 

crisis en la que se encuentra. 
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2.2. LOS SINDICATOS LABORALES 

En l\fC:<lco aJgun.a.s cmpn:sas tienen sindicales laborales con una org:iniz.::adón runcion.11. 

Por ejemplo. un astillero puede lcncr el sindiC3lo de soldadores y de plomeros Si el sindicaao de 

soldadores hace huelga. puede detener Ja operación de todo el astillero En ca.so cx:tTC1Tlo, uru 

huclg:i no :w1orizada :L.I sindicato puede obligar :L.I astillero a ccrr.u- por ejemplo lo sucedido en aJ 

astillero de Vcracruz en la dCcad.1. de loo; xo·s este en realidad e un sistema gremial antiguo y 

.:irc:i.ico. que ricndc a des..ap~cer por Ta poca ,.c"atilid.;:id que ofrece. 

Otro ejemplo es cuando dentro de la empre~ se tiene definidas)' dclimit;idas cada una de 

las activid.:uks a desarrollar Algunos sindicatos se opondr.in a que sus intcgr.intcs realicen otra 

ac:tivid'.ld p.3.J'Ol fa cu.:il íuc contratado y se cxcus.ar.in diciendo "el personal no csu capaciUdo para. 

opt;:r:u la maquinari:i aunque tenga cono.:imicn1os par::a h3Cc:rlo y adem;ls de que no se Je p:igar.i 

má...¡ oper.ula.. Esto limita el campo de accion de 13 empresa. ya que si a.lgun operador o el 

personal de m:intenimienro se au.s.cnu.. no habr.i. quaCn pueda opcr.:ir ó dar m:intcn1micnto a la 

m.;aquin;uia y por consiguiente el p.1r0 causar.í perdidas a l.:i compañfo, 

Lo 30terior es un sólo un n:nejo de 13 situacion labor:il que se vive 3Ctu:ilmcntc en 

much;u: empresas de l\.k.,dco. Si las cmpn.:sas proporcionan a las tra.b.-ijadan:s c.apacit.a.ción y 

n:mun.:racion de acuerda a las h.:1bilidacks adqu1nda.s. el tr.iba10 scr:i retan.te ~· mori" ante así 

como se rc;Uiz.ar.i con .:i.grado dando como consecuencia la n:duccion del indice de aus1..nt1sma 

2 . .J. :\IETODO TAYLOR '\'EL AUSENTIS:\10 

Frcdcrick \V. Taylar es considcr.Wo como el padre de la admimstracion científica y 

mCtodo sigue cmple:indose en !\fCxico. Est.:idos Unidos y Europa El mCtodo Taylor es el de la 

administración de especialistas y sugiere que los especialistas e ingenieros íonnulen normas 

técnicas y labar.lles y que los trabajadores s.: limiten a seguir sus ordenes y las normas que se les 

h;m fijado. 

El mCtodo probablemente fue viable h.:1ce 50 años pero es cierto que es obsoleto. Hace 50 

ailos los ingenieros er.in escasos y la ma~ ona d..: los trabajadores hab1:in tenninado apenas sus 
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estudios primarios o bien eran analfabetas sin educación primaria. en laks 

circunstancias. el método Tnylol" problamente seria eficaz En el mundo de hoy. con los 

trabajadores educados y conciente~. no se les puede scguil" impononiendo este mCtodo 

El método Taylol" no reconoce las capacidades oculta...'O de los empleados, hace caso 

omiso del factor huma.no y trata a los empicados corno máquinas y no es ctxraf\o que 

cause resentimientos y los empleados muestren escaso interCs por su trabajo 

En l\.fex.ico como en otras partes del mundo mucha gente trabaja para vivir y trabajan 

por obligación dando a un auscnttsn10 desenfrenado En algunas fahricas eJ auscntismo 

puede SCT hasta el 1 5 °/o 

Si a las personas se les trata corno maquinas. el trabajo pierde todo mterCs y deja de 

ser una fuente de satisfacciones En tales condiciones, no es posible esperar productos 

de buena caJidad y la rotación del personal son medidas que sirven para dcrtenunar las 

fuerzas y debilidades del estilo gerencial y el animo de tos empicados en cualquier 

empresa. 

2.<I. SISTEMA DE PAGOS 

En la mayor parte de empresas en tl.féxico el sistema de pagos se basa en meritos 

(premios por puntualidad, ausentismo etc) y se paga más 3. quienes son má.s eficientes 

sin tener en cuenta In edad. Si vamos a motivar a la gente con dinero unicamcnte, 

succdera que quienes no tengan satisfacción por su trabajo se ausenten y cuidarán de no 

fallar más de tres dias en un pcriódo de 30 dias 

18 



~···--··'---

El sisterna de anll,!,~w:dad ~ 1cr:uqu1a t1c:nc su~ problemas, narur:Umcntc al prolongarse Ja 

duración de vida,. cobr.i imporuncia el problema de los empicados de edad .ow:inz.ada y no puede 

rcsoh·ersc simplemente prolongando Ja edad de jubilación porque esto crea más problema..s 

La alegria. el de:>co y el pl.a.cer tienen divcBa.S dimensiones. y si pretendemos c.:unbiar 

aaüudcs de fo. gente hacia el trabajo debemos entender estos impulsos hum.anos básicos 

2.S. LOS CAl\.IDIOS QUE EXIGEN CA~IBIOS. 

Una car.u:terisüc.a fund.unenta.I de nuestro siglo es, que la realidad se ha adcl.anU.do .3. la 

im.;aginación Tamb1Cn parece ocurrir que no se podr.i conseguir cfarid~. puesto que las 

consecuencias y Jos efectos conducen a mas c.;¡mbios ror ejemplo: la ccunificac:ión de Alemania. 

la democr.itización de Europa oriental, la creación de un merc.;:¡do único en fa Comunidad 

económica Europea. entre otros 

El c.;unbio es continuo, increno. impredecible y n:pcntino, es una. p"1n.c de la '--Ída en el 

siglo XX. puede aun ser más 3centu3do en el siglo XXI. Aprender a s.alir adelante y m.:inejM esa 

condición, es el único n:to importante que afronta el mundo de hoy. Como también es un deS31io 

que se presenta al mundo. ~bién es un desafio que debemos afrontar en las OJEaniz.acioncs en 

l:is cuales lrabaj:unos Nosotros ni d mundo podemos damos el lujo de p~lo por alto 

Los mercados intem.aciona.Jcs son ahor.i los c:unpos de ba.talla. '-·a.Jga Ja expresión, y lo 

serán ma..s en el futuro l...as porenci:is emergentes de esta situación form:ir.in varios bloques 

comerciaks que har.in mucho más compleja de lo que cm la cstructur.i de poder de nuestro 

pJaJ.11eta 

En esta guerra sin sangre, la unión voh:cr.i a hacer la fuerz:i... Los gigantes Jo s.abcn y 

tienden a agruparse con sus compañeros de equipo, prueba de ello es el Tratado de Libre 

Comercio rcciCn firmado entre l\kxico. Estados Unidos y Canadá. V saben t.:unbiCn que ganar.in 

.:.qu.:llos que s.:a.n ma.'i competiti\os. razón por la cual cstan comenzando a emprender los 

e;unbios necesarios. 

Es muy probable que en diez aiios o antes, si la realidad vuelve a ~clantarsc a la 

imaginación. tr~bajemos en organizaciones que pr.ictic.:unenre no tengan nada que \'cr con la.s 
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ac:"'3lcs. Esto scr:i cspccia.lmente cierto en lo que toca ;i.J mundo occidcnt.al. "ªque el oncnta.I ha 

adopt:ldo el moddo japones con muy buenos resultados sin eanbargo, aun las organ1z.ac:ioncs 

joq>Onc~ cst.in experimentando cambios muy importantes 

La nueva or:anizaci6n: adiós a la burocracia. 

Est.:i nueva org:miz.aciOn se esta gcsl:lndo y d.ir.i un brusco alejamiento del modelo 

•burocr.i.tico" que ha prc,,.a.lccido dur.intc t.anto tiempo y cuy;is princip;i.Jes car.u:tcristicas son las 

siguientes 

a) Di" isión del tr:ibajo basada en la cs:pccializ.a..cion func1on.::il 

t-) Jcr.irquia di: autorid.'.ld bien definida 

e) Sistema de n:gla.s ~ nonna.s que establece clar.uncntc los derechos v obligaciones de los 

emplc.'.ldos 

d)Sclccción y promoción bas.'.ldas en la capacidad tccnica 

e) Impersonalidad en la n=lac10ncs interpersonales 

La burocracia por naturalc:!':i es knt.::1 y su capacidad de innov:ición es mu,_ limita. 

Cu.:lndo :i.ctua.lmcntc lo que se n:qu1er.i en los negocios es prccasamcntc lo contrario ;agilidad. 

~fi~ia e in no" acion const.antc 

L:J. nueva org~izacion dcbcr.i. haci:r frente a estos dos r.:t.,;os. utihz::indo para ello b. .'.l.ITiplia 

g:una de hcrr.:unicntas 

La nuc,·a or¡:anización: 

Los principales rasgos de la futura organ1z.a.cion son 

a) Definición cla.r.J. y difusión amplia de la misión y de los "·alon:s organiz.a.cion.alcs, 

ac:ompa.fui.das de un conjunto de acciones con progr:unas que ascgun:n su implementación ademas 

de una continll:i cv:aJua.ción. Esto es fund:unent.:ll '°ªque constitu!-c la vida dr: la organización 

L:a misión define la razón de ser actual y futur:i de la empresa y los valores c'\:prcs::in todo 

aquello que se considcr:i importante h:i.ccr para llo:ga.r :al estado ideal deseado y para. mantenerse 

en C1. Juntos dan a la Ofl;::>.nización una c"'i:clentc guia par:i d comportamiento y la toma de 

d.:c:isioncs de sus n1i~mbtos 
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b) Enf"3.Sis marcado en l.:i c.:iJid.ad y el servicio 

La sobrc,,j,,·enci3 y el crecimicnlo de lois º'Kaniz.;icioncs estar.in detcnnin.:uJos en gr:in 

medida por el grado en que Cstas SC3tl capaces de conocer 3 fondo las necesidades actuales y 

potcnci3les de sus consumidores. ofrcckndolcs productos y servicios que los sar.isf.:ig;an 

plenamente Tom Pctcrs di-=e. las org:iniz.aciones dcbcr:ín tener una ,,·erdadera .. obsesión por l;i 

có1licbd 00 que involucre 3 todos los niveles jer.irquicos y .a todas la.s ilrcas funcion.ales Respecto 3 

esto en Europa desde 1987 se han ;idopudo estra.tegias como los sistcnt:a.s de c.:iJidad ISO 9 000 

p;ira hacer frente a la competencia c"<tcnu y exportar sus productos y servicios .:i otros paises de 

la eo111unidad europea 

e) Innovación y desarrollo r.ip1do de productos 

La nue,,a contpctcncia dc1nandar.i de las organizaciones. el .apro,,·echazniento de rodo su 

potcnci31 creativo Siempre se dcbcci busc.::i.r el desarrollo de nue,,·os productos y servicios y/o el 

mcjor.uniento de los ~:i existentes En una Cpoc.3 de r.ipidos C3rnbios. la.s neccsi:d:ides. deseos y 

c."<pcctativas de los consumidores tambico cxperirnenun tninsf'onn.:icioncs veloces. L:i 

in,,·cstig3ción y el des..urollo nunca m.:i.s deber.in verse como un gasto. sino como una inversión 

necesaria par:i l;i pcnn.anencia de 13 empres:i. 

d) Nuevas fonna.s de producir. 

L.;ui; nucv.;ui; tendencias de pcnsa.nul.!'nto en n1atcria de n1a.nufactura. l.i conti:1npl.an como 

una poderosa hcrr.:unienta cstratCgica.. para lograr la competitividad. En este sentido. los criterios 

pur:uncntc financieros para decidir un C31Tlbio tecnológico están cediendo el paso 3 una visión 

mucho m:is 3111pli;i que incluye aspectos como la calid3ocl. la flcxibílid3d. la. seguridad, J3 

capacidad y 13 reducción del tiempo de cntn:ga. Adem.:1.s un nexo m4s estrecho entre J3 

producción y la merc;;idotccnia Con base en ello. la org:iniz:ición podr.i determinar cual de las 

modema.s tecnologias de producción le cmwcndr:i mois adoptar. robots. Tecnologi3 de grupo. 

Sistema.s flexibles de flo.tanufactura. lngenicna 3ux..iliada por Comput:idora. Diseno 311xiliado por 

Computadora.. Recursos de !\.fanufactura. flo.fanufactura integrada computacionalmcnte. o alguno 
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de los no"·cdosos sistemas jnpom:scs, como el •Justo :1. tiempo• o •ManlC'nimicnto TouJ 

Prc"·cnti"·o" 

Lo que parece ser un hecho es que la producción ma.siv:i y el consecuente trab3.jo 

rutinario y rcpctith·o tienden a dcsap3.J'Cccr en muchas cmprcS3.S, par.& ser sustituidos por b. 

automatiz.:ición o bien por grupos que se cnc.;ugar:'an del tr.a.b.3.jo global (una especie de vuclt.3. a b. 

cuadrilla.), siempre con un fuerte a.poyo compuurizado 

e) Creciente dcsccntra.lizacion. 

Es muy prob3blc que en este nuc\"o contexto compctiti'\·o intcma.cion:i.l sea:nos testigos 

d.: la proliferación de org3.flizacioncs cstructur.u:fas bajo un esqucm3. "federalista ... es decir, con 

un.:l C:lS.:l m:unz o corporativo que esubtece las estr.i.tegi'15 generales y una serie de filiales con un 

:unplio margen de libertad en la toma <le decisiones 

OEstratcgia.s de concentración de mercados 

Existe una opinión cada '\"CZ m:i.s generalizada en el sentido de que muclkls emprcsas 

deber.in tender a identificar y domin.:ir nichos muy bien definidos, tanto de productos como 

gcogr.üicos (estrategia de conc.cntr.ición), en lugar de penetrar en t.3.ntos men::ados como les sea 

posibk (cstr.ltcgia de glob.:i.hz:i.caón) 

g 1 Grandes av;ances en compuuc1ón 

L3S computadoras que s.:i.ldr.in al mercado ..:n el transcurso de l.:i ºdécada en que cst.arnos 

~r:in c:id:i "ez mas sencillas de manl."Jar y pernuuran un número mucho mayor de aplicaciones 

que la.s :ictua.les. L.3s impli~iones que esto tracr.l seran muy imporuntcs: :i) Facilitar la tom3 de 

decisiones, b) dcsccntr:iliz.ación organiz.acion:il y e) incrcmenu.r l:i productivid.3.d por lo menos 40 

hl - Achabmicnto" de la estructura 

Uno de los facton:s que tcndr.ln que cuidar moi.s las org:iniz..:icioncs del mai\3.fln ser.l 1.;i 

cap::i.cid.;id de rcspuesl.3 r.ipida a 13.s e"'tigcnci'15 y oponunidadcs de su entorno. Esto no se podr.i 

con el tipo de estructura piramidal .. c:spigada"' que las ha c:iractcri.z:ido. sino con una estructura 

mas plana qui.: n:duzca el nümcro de niveles subsbncialmcnte. se calcul3. que dcbcr.l pas:in;c de 



un promedio de doce .i seis 01'\clcs o De esta maner.::i.. Ja info .;u:ión Ouir.i 

' ' - asccnd.:nt.:mc1Hc con una ma) or r.:spi<l.:.z y c'actitud y Ja toma de decisiones se fa.cílitar.i y 

agilizara de mancr:J. sustancial 

i) P:ut1cipación y dckgacion 

Si la cstn.1ctura se •achata•, el tr-.uno de control se abre considerablemente. Poc lo tanto. 

cada superviso.- y gerente se ver.i oblig:ido a otorgar a Jos niveles que les ~por14ln un grado de 

01utonomia mucho mayor De esL:l fonna.. los estilos participativo y delcga.cional de liderazgo 

sustituir.lll a la autocracia,_. al pa1cm.al1smo y el control ceder.!. su lugac .al autocontrol. Esto se 

lograra en pnrn.:r lug:ac. ncg:oca:indo :i: cst::ibkcicnJo en comUn con sus subordinados, objct1\·os 

bien claros ) c:spccificos En segundo lugar. capacitandolos par.i que sepan analizar y n::solvcr 

problemas. tonlar decisiones y cncontr.ir nue\ as maner-;u. de hacer J.'.l...,; COS3S. En tercer Jugar, 

obteniendo su compromiso para cJ logro de los objetivos fij:idos Este compromiso. a su vez, sólo 

~cr.i posibh.! si surge como resulta.do de una 1dcntiticación creciente con la organiz.ac1ón. de una 

moli\'oxión intrinscc.a y de Ja creación de mejores condiciones de lr.l.bajo 

j) Orienca.ción marcada hacia el desarrollo de Jo~ recursos hwnanos 

L;i competitividad de fas nuevas organi.z.3Cioncs t.cndr.i. que descansar en gran medida en 

un person;i.I motivado. producti\·o, crc.at1vo y comprometido con su trabajo y con su empresa. Por 

lo tanto, esta Ultima. dc:bcci encontr:lr fonnas innovadoras de a.dministr.ición de recursos humanos 

que p..:rmit;in y alienten l.11n"\olucr.icion tot.:1.1 de las pcrsona.s en Jos quehaceres organiz.aciona.Jcs. 

sistemas objcti\'os di: <.:\ a.Juacion del desempeño. mejores programas de rcmuner:J.C.ión. planes 

motivadores de reconocimiento y de incentivos. programas de c.apac.it.ac:ión y des.arrollo 

sustentados en una minuciosa detección de necesidades reales. actuales y futuras, diseño de 

trabajo retantcs que e\·itcn Ja rutina y la repetición, planes de c:arrcr.::a... medios de comunicación 

dcsccndcntc. ascendente y horizontal que pcm11tan el flujo de mensajes eficientes y oportunos. 

~is.temas que apro,·cchcn el talento y la creatividad del personal a todos los ni,,cJcs 

k) Estnictur:J. flexible 

.23 



Cada vez ser.\ mis conu"1n «..·ncnnlr.u organiL.."lCioncs en las que C:t;IC disct"\a.i.fa una 

cstruc:tur:a rigid:i y rcñccurncnle definida En lugar de ello, se crear.in y disolvcr=ln 

constanlc:menlc: equipos de trnb.:ijo enc.vnin:\do'S al Jcsarrollo de un proycc10 especifico 

Adem:is. en muchos de ellos l:i aulori~ fom1al csl~ diluida y la n:spons.."'lbllidad sera 

comp3.rtidoi. r.izón por l:i cual la.s habilidac.Jcs ncttoc:i:Woras de los inrc..·g,ranlcs y l:i capacidad p:ir.i 

tmb:ij;u en equipo ser.in cruciales 

2.6. TEORIAS ORGANIZACIONALES 

Algunos csluJiosos de b conducta lmm.ma. se han preocupado por eslableccr o 

dctennin:ir cu:\I es l.:i n:lac:ión que c'isle cnln: el compo"'"'1l1Íento Je una persona y los buenos o 

rnalos cslitnulos que n:c1be Con el fin Je e'plic.:1r e!'lo in:l.s clar.uncnh:, p.:nscmos en un:\ pcrson:i 

con10 si se tratara de una •caja llC!;;r:l ... tic la cual no nos inlcrcs."\ rcahncnlc :.>:ihcr corno funciona 

por dentro. sino m:\s bien. su funcionarniento exterior (ver figur.i 2) 

M Estimulo ~ e 
o 

Estimulo -· d 

Persont1 Respuesta 

a e 
e Estimulo -· 

a 
o 
n 

/·i~Ut"d 2 

En p:ifabrns, la figura. anterior significa que cualquiera de nosotros. reólccionaci de 

.u:uen:fo n un conjunto de cstimulos (motivaciOn) dado. 



l>C'sdC" inicios c.k siglo han surgido cu;..ilro c1;1p:is c\·oluliv:i.o¡ dd des;irrnllo orgn.niz.."'lc1011al 

(_-¡. primcr.:i ""ª desde l 1J00 ha. .. 1a cerca de l lJJO ~· co¡ Lt Cpoca del .. sistema cerrado y del acto,. 

r::acion:d". Los dos pnncipalcs defensor.:" de la postur;1 lcoriea Je esta época fueron ,._1a." \Veber ~· 

Fn:dcricl.: Ta:i- lor 

Weber era un sociólogo :dentan y n1:::11uu,,.u el punto de vista de que la bumcr:icia es la 

fom1a n1óls cfica..z de org;u11zacion hun1ana Taylor un noncan1eric;u10 c¡uc contr:151Ó la.o¡ Icarias de 

Weber con los estudios de mé-todos y tiempos El logro d..: la escuda de Wcbcr-Taylor consistió 

en postular que si se pudiera apn:nder y dominar un cuerpo fi11110 de rcGlas y tCcnicas de di\.·isión 

de trabajo, entonces se rcsol'l."cr-ian mas P mcnos foo¡ prohkn1a.<,; c~ncialcs d..: la dirección de 

gl':llldes grupos de pcn.onas 

El suct"\o de \Vebcr y T01ylor. por supuc'.'>tO. no se n:;tli:r.ú. y la i:poca del si~ll.."m:l cc,.rado y 

el actor racional dejó paso. desd..: JlJJO hi. .. ta 11><•0 a la del sish:ma c...:nado y el actor social. Sus 

portavoces fu..:ron Eflon Mayo. Dougbs J\.1c Grcgor. Clu.:sh:r Uarnard y Philip Sclznid .. 

f\.fayo y sus seguidores de l l:in.·ard cst:iblccicron el campo de Ja psicologia social 

indusufo.J. cuyo cn:cimicnlo fue cmpk01do por Ja segunda gucrr.J mundial. lo mismo q\1c ocurrió 

con n1uchos otms. y al finaJ de ese conflicto bClico empezaron a florecer campos afines como la 

cap01ciración colccth·:J y la -.elección de lideres 

En el :u1o 1957. Douglas McGrcgor publicó uno de los libros rn.1.s leidos en materia de 

pr.ictica.s gerenciales. llam:ido "The 1 fu11130 Side of Eutcrprisc'" En este libro McGn:gor hizo una 

observación aparentemente trivial pero muy impon301e. en relación a Jos factores mot1vacionalcs 

que in1en.·iencn en Ja conducta de Jos empicados de una empresa. Esta dict: que todos (la gente 

eomün), hacemos "suposiciones'" o prejuicios, acerc.;i de los sen:s humanos y en particul.:lr, las 

suposiciones de los gen:ntes dent .. o de una organización, tienen una influencia s1gnific:itiv=i en la 

prúctica gerencial y en el desempeño del entplcadn 

McGrcgor enumera las suposiciones más pcrsuasi"·as corno sigue: 



1) El ser humano promedio sienle una mtrinseca aversión por el trabajo y sólo llega a 

trabajar por la fuerza Ademas, como no le ~usta pan1c1par espontáncasncnte. requiere 

ser supervisado. controlado y amenazado con casligos parn que ponga cmpei\o en 

hacer lo que se espera de el 

2) El ser humano promedio. prefiere ser d1ng1do, desea evitar respons.ab1lidades. tiene 

poca ambición y requiere de cicna segundad ante todo 

J\fcGregor llamó n este cúmulo de suposiciones "tcoria X" Las suposiciones de esta 

teoria reflejan una creencia fundamental de que la gente es floja, pasi:va, irrcspon~ble y 

poco creativa ffor naturalcz.a y que es motivada unicnrnente por el dinero (4) 

El Sr J\1cGregor sugiere que es igualmente viihdo, pensar <1 hacer suposiciones 

totalmente contrarias acerca de la gente y a ¿.ste conjunto de suposiciones contrarias a 

las de la teoria X , le llamó Tcoria Y 

i)AJ ser humano no le disgusta el trabajo y ademas puede !agnificarle un medio de 

satisface ion 

ii)La gente es capaz de dmguse a si misma,, asi como responsabilizarse por todo 

aquello que sea capaz de manejar y que le sea asib'Tlado 

iii) El ser humano aprende facilmcntc bajo condiciones apropiadas y no se confbnna 

con afrontar responsabilidades impuestas, sino que puede llegar a buscarlas 

iv) La capacidad de ejercitar un alto mvel de imaginación, ingenio y creatividad para 

la solución de problemas organiz.acionales es muy grande en la gente común. 

v) El polencial intelectual del ser humano promedio es utilizado parcialmente, 

decir, que la gente no explota totalmente su capacidad 

McGrcgor notó que las suposiciones tienen una forma de hacerse reales Esto es 

porque la gente no sólo responde, a lo que sus supervisores hacen, sino a lo que 

esperan de ellos 
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En otr.:is palabra..;;. s1 pcnsatnos en nuestros subordinados apfic.ruldo fa tcoria X. Jo mas 

prob01blc es que nos hagamos de un equipo de individuos inú1ilcs Asi mismo. si pensarnos en 

ellos aplicandl1 J;i leona Y. t:onra.icmus con un equipo de tnunf.J.don:s dispuestos siempre a dar su 

mejor esfuerzo 

llarn.;uJ fue d pnm..:ro en hablJr del papel fundamcnt:a.l del di~ctor gencra..I como 

fum1ulador y g..:stor de Jo<;; \'alorC!> cun1pan1dos d..: una organi.z.ac1ón "'Las funciones esenciales 

(d..:I CJC'CUll\O) son. en prin1cr lu¿•ar. cswbkccr un sistema de comunicaciones, en segundo lugar. 

promo\ cr la n10\ 1l1r...:icion de csfu .. :r.zo<s cscncraJcs. y por ultimo. formular y definir Ja fina.lidad'". 

Añadió que los \'aJorcs y Ja final1da.J organ1z.all\a.s se definen más por lo que Jos ejecutivos hacen 

que por lo que du:cn .. Ya se ha nstLl con cl~dad que, estrictamente hablando, Ja fina.lid.ad se 

define con mas C'-actlfud por el c.:un1unh1 de medidas tomada.o; que por ninguna forn1ulación 

'·erbaJ .. Subrayo tambiO.:n que la fin:iJid.:uJ. para ser eficaz... debe ser a.ccpt.:ida por to~os Jos que 

contri bu'.\ eran con sus esfuerzos aJ !>istcrna En l.:LS crnpresa.s sobre53Jientes se ,·isto esto 

prccisarnentc Los' .llores el.u-o. el 1cfc supc:nor representa los \"aJon:s minuto :i minuto y decenio 

3. decenio; y son bien entendidos por los subordinados 

Poco m;is de un decenio Jcspucs Je la aparicion del Jibro de Barnard Thc Functions of 

thc E'\:ecct1ve . Phil1p SclnucJ... c'puso una tcona smul.u en l.;i que acuftab.a e:-c:pn:sionc:s ta.les 

con10 ""compctcnc1a difcn:nc1adorn" (aquello en lo que dcterrninada cmp~sa destaca 

singulamtentc '.\ la mayoria de las otras no) y el .. cara.etc..- org:miz.ativo .. (en el que se anticipaba a 

l:i idea de las organiz.aciones como culturas) 

Por su parte Abrahan M;islow. a quien se consider:i el pad~ de la psicologia humanisti~ 

d.:s:irrollo una ti:ona n1;is concn:ta sobre las motivaciones humanas y sus consecucncia...o;. 

Dicha tcoria recibe el nombre de '"Jcrarqui.a de motivos" )' gener:t.lmcnte se rcp~senta por 

medio de un.'.l pir.unidc C\cr figura 3) 
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Sc:gUn esta rc:oria. tod.'.lS l:u cxpcrienciOl.S que podemos tener a. lo l.argo de nuestra vicb. 

est.:an asocia.d;is de a.Jguna. maner:i con dctennin3da.s necesidades, las cua.Jes tienen ciertas 

prioridades. 

l...a rcoria establece cinco niveles de prioridad. los cuales se acomodan en forma 

uccndentc dentro de la pir.iruidc De esta forma en Ja base se inclu~en las ncces1d;uf~s ba.sicas o 

de supcn.·h·c:ncia. En este nh·cl se encuentran rodas aquellas neccsid:idcs que debemos satisfacer 

para que nuestra vida no se infcm.impa o sufra deterioros imponanres (ver figur.1 ..J » 
-Srcesidadrs dr respiración 

-N~rsidadrs de alimrnlfación 

-Nrccsidadrs de sueño 

-Nrcesidadn: de reproducción 

rife. 

Flgtu·a ../. Toda~· al nacl!r nos rncnntromos en e.sir na-el 

En el segundo nivel cst;in la.s necesidades de seguridad y/o protección. En csfe nh·cl. el 

individuo cstC en posibilid:adcs de poder pens:u- en la necesidad de protegerse y en mantener su 

scguritbd persorml y su inrcgrid:id tisica. Algunos ejemplos son (\."cr figur:i 5). 



-Nrcrsid•d de protrsrnc dc-1 mrdie ambic-ale. 

-Necesidad de un luaar donde vivir. 

-C:lc.-

Fi¡..'1Jra 5. 2o Nivel \.'Zcccsidadcs de seguridad). 

Para el 1erccr nivel. tenemos l.:is necesidades de a.soc:ixi.ón o pcnencncia. ~ antes de 

este nivel todas l:i.s necesidades n:feridas son de tipo fisico Sin embargo. las necesicbdcs que 

tienen que ver con los sentimientos son u.mbién muy importantes. pues si bien el hombre es un 

SCI" animal mas sobre la tierra. son precisamente csbs necesidades las que nos distinguen de los 

anima.les comunes 

Asi pues. en el nivel tres se cncucntr.m neccsid:Mics u.les como se obscn·a en la figura 6. 

-Ncc:rsidadrs de aratirsc amado y •preciado. 

-Nrc:rsidades dr p«rtenr<cr a un s;rupo. 

ele. 

Figura 6. Jer Nivel (Necesidades de afiliación) 

En el cu:ll'to nh:cl se encuentr.ln las ll:unadois necesidades de "'esbruS"' o de identifie3c:ión 

con el "'Vo'". Esta es un:i d~ las dos eup:is m:is dificiles de alc:in.z.:ir o satisf"accr. pues se tr.:d.2 de 

necesidades que tienen que ,·cr con faciores tales como la. aceptación de uno mismo. el ego. etc_ y 

que de no ser satisfechas ocasionan senhnuentos de autorech:iz.c. incap:ic:id:Mi. y fru.:suación. Es 

lógico pensar que una persona que se siente incap;iz o frustr.tda.. n:Ocjar.i estos sentimientos en su 

trabajo. 

Finalmente hemos 11eg3do a la punta de la pir.i.mide de Maslow. Se trata del quinto ni"e'-

En este Ultimo se eneuentr.ln las necesidades de a.uton-eali.zaciOn. el individuo tiene necesidad de 

scn'tirse s;itisf"echo con lo que ha hecho a lo 1:1f"SO de su vicb y con su forma de ser. f\.ta.slow dice 

que no son muchas las personas que logran ascender :i este nivel. sin embargo, aquellas que lo 

logran son personas sin complejos ni inhibiciones y que pueden reb.cionarsc f":ic:ilmcntc con los 

dcmo.\s. 
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1-bciendo un an:Uisis de la picimidc. podemos hacer las siguicnlcs n:flcxiones· 

1) AJ momento de nacer, todos nos encontramos en el primer nhrcl y de acuerdo con el 

crecimiento y dcs.arTOUo de la persona. cJ nivel de loLs necesidades se \:a esca.l.;ando, siempre y 

Q13:1\do Se haya logrado satisfacer lo m3s; posible los niveles 611lterion:S 

2) El hcc.ho de h:Lbcr s.aiisfecho algun nt\.·cl y estar süuado en uno supcnor, no libera a la 

persona de tener que retroceder o bajar de nivel cuando surja una ncc-:sidad de aJgun ni\.·cl 

inferior. 

Es posible avanZ3!' de un ni,·cJ a otro superior aunque el anterior no haya sido s..:uisfc:cho 

aJ 100 ""-. pero esto ~ problemas a largo plazo que no pemutir.in a su \.ez. satisfacer 

plcnainC'Jlte niveles supcrion:s y es muy pos1bh: que esto lle\.·c al ind1nduo a regresar en Ja escala 

de Ja pirámide. 

3) La n::rnuner.1.ción cconomica (salario), no es una necesidad en si, sino mas bien. un 

medio para satisfacer sólo algunas de las necesidades 

4) No existe un riuno determinado de ª''anee en la esca.la de necesidades par.:i todas Jas 

personas. Esto quiere decir, que no todas las personas recorren Ja pir:unide a Ja misma velocidad. 

e inc:Juso no todas logran recorrerla tota.1 o p;ircialmente a lo largo de :.u vida 

S) Al ver Ja pir.Unide nos da.mas cuenu de que a part.Jr dc:J 3er nin: l. la gente puede ser y 

es motivada por sus propios logros. por el rcconocim1cnto de los mismos y por la aceptación de 

si mismo por parte de los que le rndean. m.:is que por cualquier otro f'actor 

Por último, Scott postula una cuan.a Cpoca. que empezaría aln:dcdor de 1970 y contini.ia 

hasta el presente. Describe su posición teórica como de "sistem.:1. abierto y actor social". En 

ambas dimensiones domina la confusión. El actor racional es remplazado por el complejo actor 

social. un ser humano con sus inherentes virtudes. debilidades. limitaciones. contradicciones o 

irracionalidades. La empresa a.isloida del mundo exterior deja paso a otr:i sometida los embates de 

un conjunto de fuer.zas externas en en continu.:1. fluctuación y ci.pido mo"·irniento. En opinión de 

los principales lcóricos :icttmlcs. todo es flexible: fines. medios y las borr.i.sc;is de los cambios 
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e'.\."tcmos. Encrc los lideres de csu cpm..::a cst.;ui Ka.rl Wcick. de Comell y James r-.tarch, de 

Standard. 

El p:uadigma dontin.a.ntc en esta. cu;iru époc;a de pens3n1icnto org<UlÍ.z.:J.tivo cnrat1za la 

inronnaJidad. fa 1nici.3.ti'l."a ind1viduaJ y Ja evolución U scr1a.J más evidente de que Jos principales 

teóricos de Ja gestión se cst..in .apanando rad1calrncntc de las opinionc5 del pasado es el C.'.lfnbio de 

las mcL"iror.LS \\'cid..: se c"\.prc!'>.:J con \ chc:mcnc1.a sobre este tema. y m.:inticnc que lo1s nu;t4ora.s 

n1ilit:in:s usuales hnlit.:ln gr.i"\"cmcntc nucstr.i c~ipaci<l.:i.d de rcflcxronar luc1dan1entc sobre IJ 

dirección - org.:u11L.3C1ones tienen csu.do ma'.\ or ( Staff). linea y cadena de mandos Ocs..MTOlJan 

cstr::ucgias o t;:actic..:J...S Ata.:a.n a la compctc..·ncra,. n:clut.:ln .. r-.ta.stcrs"' en adnünistr.1ción de 

empresas rcsucl\ en problcn1as dando do.: b.:iJ:l personal (honorablemente o no). estrechando el 

control. imponiendo disciplina. p1d1..:nd~ rcru ... ·r.r.os. o cscl.:uccicndo responsabilidades. ya que c:s 

Ju que s.: ha.;:c cuando un CJercrto !te dcsn1oruna" \\'c1c:l e'.it.a c01l\cnc1do de qui; las 1nct..iruras 

miliUrcs cst."in ruer.i de lugar cuando se tr.d..i dd problema de ad.ministrar un...1 cmpn:sa en prü11cr 

Jugar. el uso de la n1ctafora miliLu supone que .3..lguu:n gan~1 sin lugar a duda.'> y que ali:.uicn 

pierde con la m1'.l.ma cl;:iridad En las empresas no suele ser así En segundo lugar, \\'cicl... sostiene 

que la mct.iíor.i n11litar esta mal elegid.a porque l.'.l...'i personas resuch·cn sus problcrna..s por 

analog1.:i ~ m1i:nrr.is :.e uriltce aqu.:lla ·· :>e le::. obliga a no tener en cucnL:J. m.:is que un conjunto 

limitado de soluciones par.i rcsohcr resohcr cua.lqu1cr pmblcma y un conjunlo muy lunit.:i.do de 

n1odclos organi.z.:J.trvos" 

2.7. APLIC.ACION DEL DESARHOLLO ORGANIZACJONAL EN LA INDUSTIU.A. 

AJ igual que otros muchos estudios de la personalidad humana.. Jos estudios e 

investigaciones .a.cerca de Ja moti\"ación y el Dcs;uTOllo Organiz..-i.cionaJ se dcsa.rmll.:L1Un durante 

la época de la Segunda Gucrr.i \lund1a.I y en ma~ or parte. aJ término de la misma Por a.quCI 

entonces. la cconomia J\.lundia.J se hallaba muy deteriora.da por el alto costo que produjo la 

gucrr.i. De ahí que los distin1os paises participantes. g:inadorcs y sobre todo perdedores. fU"\"icron 
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la imperiosa necesidad de me1orar y SAncar sus economia..._ mediante el UM> ópumo de sus sislcnuu. 

produclivos en poco tiempo 

EJ hecho de que paises como Japón y AJcmAnia sean hoy por ho>· dos de lns principales 

porencias cconónuca.s no es producto de la casua.hdad Por- el conlr-ano. fue pr-ccisamente el 

hecho de haber pr-estado rna}·or atencu'm al mejor-amiento de los sistemas organiucionaJes en las 

empl"esas, lo que ha .impulsado vertigtnósan1ente la productividad y por ende Jas economias de estos 

paises 

Actualmente h,s corporac1oncs han crecido en tal magnitud, <tue no es posible atacar un 

pl"oblema en panicular- desde un solo punto de v1sr.a Pul" ejcmp!Cl. según los planteamientos del 

Desarrollo Ooganiz.ac1onaJ. s1 una empres.a cst.:i operando deficienrcmentc c.·n c.ucstiOn de 1n .... ·cntanos, 

esto no debe a.n.ahzarse e"'clus1vamcntc como un problema de producc1on, el cual se puede remediar 

simplemente cambiando nUquinas por hombr-es. sino que debe considerarse que t.'11 vc.i: la organ1L..1c1on 

del tl"abajo o la motivación de la gente. sea el factor que estit. afcctnndo m.:is sign1ficar1vamcnre 

Además de esto. el Oesanollo Org:aruzacronaJ y los conceptos de Calidad Total, han 

l"evolucionado y están re\:olucionando las formas trad1c1on.aJes de operacion en las mdustnas Un 

ejemplo de esto, es la introducción del concepto "diente'". eJ cual se r-eficr-c a aquella pcrson3 o 

institución que es el bllltlco de nuestros productos o serv1c1os. pero ahora ..,,,sto no sófo hacia íuera de 

la compn.i\.ia. sino hacia el interior de la misma tambien 

Así, Jo que se busca es crc:u- una orgaruzacion mtema, en la cual. Jos depanamentos que de 

alguna manea dependan de otl"os, sean \.;stos y considerados como clientes a los cuales es necesario 

satisfaccl" plenamente y con la mejor calidad, aJ mismo tiempo, éstos deberán satisfacer, a aquellos a 

los cuales les brinden un servicio 

Esto quedara rnJi5 claro si vemos la siguiente figura, en Ja cual se muestn1 esquemáticamente la 

forma en que los principios de calidad total plantean el cambio al interior de la cmpr-es.a u organíz.ación. 
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l\.10DEl~O TRADICIONAi.. 

ProvcC'dor-" 1 
Empresa -.Cliente Final 

En el ntodclo tr.M.JiciunaJ el cliente es cons1Jera.do como un elemento ex.temo a la empresa( ,.-er 

figura 7> 

En el modelo qm: pla.nh:a Ca.Ju.fad Tot;tJ ('-er figura 8) todo aquel departamento o sección 

quc dependa de alguna maner.i de ouo. dentro de la misma empresa., debe ser ,.·isto como un 

cliente al que se le Jebe du el me1or scrv1c10 y con ello se puede gar.mt.iz:i.r que nuestro cliente 

finaJ. es decir el consumidor. qucdar:i plenamente satisfecho 

Est..: 1..'5 un cjcn1plo dc ! . .,, filosofia que est.an adoptando las gr:indcs empresas del mundo El 

:in.tenor es un c¡cmplo mu\ scnc1!10 de las tendencias a.ctua..lcs de las grandes cmprcsa.5. las cuales 

cstan teniendo resulta.dos 100";. con1probados 

En suma.. podemos establecer que el d..:s.a.rmllo organi.t..a.Cional es un esfuerzo comUn de 

toda la organi.z..:icmn par.i resol\ cr su<; pmbkm.a.s y par.:i enfrentarse a los c.:irnbios C:'li;1cmos que 

surJ.:in como producto d.:l Jcsarrnllo mundial, aplicando una administración mas eficiente y de 

ma;.. or colaboraciim. basada en la conciliac1ón de 1nten:ses de la empres:& con los de su gente 

Es con'\ eniente tener claro el significado de algunos terminas a los que no<; e'lil.1rcmos 

refiriendo constantemente como son 

·Agente del cambio - Un agente del cambio es aquel que tiene a su e.argo la un:a de implemenbr 

y dar seguimiento a los prograrn.:l..5 del Desarrollo Org.;u¡iza.cion:iJ. Gencr:úmcntc se trata de un 

pcquet1o grupo de personas que pueden ser parte del persona.J de nuestra empresa o consultores 

C:'l;temos contr.llados por la misma. o bien un grupo mixto de estos 

-Progr:una- Por progr:u11a debcntos entender al conjunto de planes. estrategias y labon=s que cstCn 

enc;:uninadas a implantar las pr.lctica.s del Desarrollo Organiz.a.cionaJ en la organización. Las 

principales ca.racti.:n~ticas del Desa.rrollo Organ1.z..cional son las siguientes. 
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J _ L' meta pnnc1p.d .. ·~ rn..:jnr=ir la "s..Uud"' o eficiencia Je: la organización pn:scntc y futura. 

tOnl.:indo a esta .:orno un rncd10 '."" no corno un fin 

2. El blanco del cantb10, abarca a toJos los sistemas :i.· subs1stc:nlas de Ja orga:uL3Ción. mclu~ endo 

di\ isioncs, dcpart;unentos, ~rupos de trab.:iJO. etc 

3 Es un carnbio plarn:ado sistcma11camcnte y a l;uyo plazo Es decir, que no se tr:it.a. de un evento 

pa.saji.:ro ~uc ~e pone en rn.ucha durante un pcnodo definido y luego se interrumpe, sino que 

p..:rdura rnod11icandv :-· n1c1cna11do .:i las organ1r..ac1uncs en fonna continua 

.J l11\0l1a:r.l ~lub.ll111.:111...- .J. J;.i or~~~1:..,;1.::1on L..-uitu en for:na honzonl.11 con10 en fonna \Cnu;:.;:¡J, 

decir. que 1nclu'."e par igual a b a..lt.a gcrcnc1.::i.. pcr..una..I de confianza. cn1plcados, tCcnicos. etc 

Por olr.i pan.:_ t..:irnb11..·n 1n\ulucr:i (quo:a con ma:-or cnfas1s) a todos aquellos que: se n1uestrcn 

opui:~tos o cscl.."pt1cos aJ .::..unb10, antC.!tr:mdolos plcnan1c11tc 

5 Est.:i dtsciíado p:ua mejorar la culrur.1 de trab.:i10 de un:i org.aniz.ación fomcnt."1.ndo un cambio de 

;;¡ctitud en la gente. que :ibarquc :icti\ 1d~cs. conocinl1cntos . .:ict1tudcs. procesos y c:o;tructur.ts 

h Es por cxccknc1.:i intcrdisc1plin.::ino Es decir, que en su dc:urrollo intcndcnen todo tipo de 

profcsiona.les psicO!ogos. economístas, administr.ldorcs. sociologos, instructores. etc 

7 Se apo~a en di\·crsa.s fuc-ntcs de infonn:ición. las cu.i.Jcs le brindan una serie de daios que se 

utihz.an para cfaborar anal1~1s y pi.anear soluciones a problemas relacionados con la organiz.ac1on 

X Est..:i ba..'iado larnb1en ..:n la cduc..:ición de la gente. con el fin de desarrollar en ella_ .:actitudes. 

\·afores. nonn:is y pr.Jctic.:is que n:dundcn en una organiz...3ción mas sana que aJ mismo tiempo 

fomente un compona:nu:nto basado en principios mas que en reglas y politic.as 

9 Los program:i.s dd DcsaJTOllo Organizacion.:i..I son guiados por personas ya sea internas o 

C"-tcrn.;u a la org:an1.z.,c1on o bien una combinación de ounbos 

10 Es mu~ .,.cr-sátil y puede ser aplicado lo mismo en organi.r..acioncs que se consideren sanas, 

quc en aquellas que no lo csten 

11. En l:i.s cmpn:sa.s que se consideran organizaciona.Jmcnte san.;u. el OcS3ZTOllO Org.aniza.cional 

ayuda a enfatizar ma.'i el compromiso y la c'<\:celcncia de su gente 



Por otra parte. en las empresas u organizaciones que aún no hayan logrado alcanzar un grado de 

madurez orga.nizacionaJ deseable y que por lo tamo sean consideradas como msanas. el 

Desarrollo Organi.zacional ayuda haciéndolas saludables, y hecha a andar cJ pl'"oceso de cambio 

desde el principio. ~n otras palabras. empieza. desde e.ero (5) 

J 2. Se C'nfoca en un principio a la organización complcfa y postcnormenlc se ocupa del cambio 

individual. 

El D~arroUo Orsanizacional tiene como objc1ivo ayudar a la empresa 

a delrc:tar f"aUas en c-1 nquetna de trabajo y hacicndolo tnás eficiente. Al 

•er más rrlantc el trabajo .. el c-111plca1do se encontnará más motivado e 

incidir8 ea el incremento de la calidad y productividad. 

En a~nninos •enerales el proceso que si~c c-1 Desarrollo 

Orsan~cio••I al ser implantado en una oritantudóa. El diseAo de los 

procrama• del DcsarroUo Orzanizadonal v•rian conUderablemrnte de 

una orcaniz.ación a otra dependiendo sobre lodo, de las necesidades que 

tensa cada una y ca menor mrdida.. de la ~pacidad y babilidades que 

tensa el apnlc del cambio. Asf lambién, el tiempo que dar. la 

implaataci6n depcade del lamafto y comiplcjid•d que tcaa•n las 

o .... aizacioaea al momealo del inicio. Sin embarso,. ~ pesar de las 

dif"er"racias que pudieran e:sistir entre las organiuicioaa. hay ciertos 

procam • rasa. que •e pueden idratíl"acar o duific.-r de lfpicos o 

«Sl.i•dar. 
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CAPITULO 111 

MARCO DE RE:•'E:NCL\. DEI. PAGO POR llADlLIDADES 

3.1 Esquem• de Cr•bajo con•p•rativo 

EJ movimjento moderno de calidad que esta cobrando auge en eJ mundo entero y en 

especial en nuestro pais. tiene sus origencs en el pen.samlenlo de Jos gU.rus de la calidad 

como Juran. Dcming. Crosby. Jshikawa. entre otros. cuyas fiJosofia.s y aponacioncs 

sobresalen en Jos progratnas de calidad en todas partes del mundo 

En un estudio realizado por la fundación ForUm J\.1undiaJ de la Economia E.J\.f F. 

ent.itido en Ginebra. SuJz.a. n1uestran que las probable-!' causa."C de la situación económica 

de nuestro pais son esca.so dmarrtismo económico. ínteñcrcnc1a política. abundante 

mano de obra poco capac.;rtada y baJa ef"ccicncia industnaJ 

En el mismo estudio se destaca una pos1cion pnviligiada de J\.iéx1co en Jo que se 

refiere a los recursos naturales 

La crisis de CaJidad'Producti\..;dad no sólo afecta a 1\féxico sino que también al 

Occidente. Los Tigres Asiáticos (Corea. Singapur. Taiwán. l\.1aJa.o;:ia y Hong Kong) 

cstan surgiendo como una nueva ola oriental que amenaza a los paises allamcntc 

industrializados como Estados Unidos y Ja Unión Europea (6) 

Con cJ cambio de politicas cada vez menos patcrnalista.s nuestro país esta empezando 

a abrirse: aJ exterior. y ante un mercado de tales características será necesario que 

estemos en condiciones de competir eficazmente o nuestros problemas se agravarán 

seriamenlc. 

Las razones por las que hay que buscar la calidad y productividad son muchas y 

variadas. En esta tesis hemos mencionado que es indispensable mejorar la calidad de 

vida dentro y f"ucra del trabajo. En gcneraJ Jos obreros. campesinos y los empleados 

están insatisf"echos por sus ingresos perca.pita. con las oportunidades que se Jes brinda y 

que hay demasiados mexicanos ya aburridos de las muchas empresas incompetentes, 

cuyos integrantes crecen, en muchos casos. por favoritismos más que por su capacidad. 
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Par:l d:unos cuen1.o1. de nuestr.t. situación en c.aliJad '.'-' producuv1daJ. a 

c:ontinu:ición mostr.:urmos oilgunas gr.ificas que elaboro la fundaciun E M F (Forum 

ri.,undial de Economia). donde se compara a MC:otico con otros p:us.~~ Je car.icteristlcas 

simil;u-cs 

tiraficu 1 

U.himo. Esto se debe a una baj:i producción pcrc:ipita. .:ilto nn. d de ausentismo. 

inc;¡pacad.:id de las cmprcsa.s para a.segurar el tr.ibajo y el empico y no poder otorgar una 

compcns:ición adccu:ida a la n:a1idad cconomica que se 'l.i'\c. :i.si como a un:i muy 

n::lcvanti: baja inversión dl.!I L:apital fiJo. lo que ha tr.udo como consccucnc1a una planta 

productiva con alto grado de obsolc">ccnc1:i 

RECl1RSOS llU'.\tA:"i'.OS 

Grúfica: 



En esta gra.fica 2. a nuestro pa.is se le ubica en el octavo y pcnüllimo lug:u-. ya que a 

pesar de la a.bundand.- de nuestros recursos humnnos. tenemos un bajo nivel de 

c:ipacita.ción )' oricnbción voc::w:ional, factores necesarios par.a apoyar los requerimientos 

de un enlomo a.ltamen1c competitivo. 

Grcifica 3 

En cuanto a los rccur.ms na.tur.Ues, nos coloC3111os en primer Jugar y seri:unos en"·idia no 

sólo de los paises con que se compara a ?\.1Cxico, sino con los del primer grupo (Esb.dos 

Unidos, Japón y Europa). 

~OELESTAD 

Grcificcr ../ 

En este n..1bro, rcgrcs.:J.lrlOS al octavo lugar ya que en esta gr.ífic.:i... con respecto a Ja 

intcñcrcncia del Est:ido, se toma en cuenta el aspecto fiscal. que es poco alcnmdor par.i 

la inversión y el tra.bajo. el trato diferenciado, la alta centra.lización a.una.da a una 
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aplic:ación de n:cursos poco efoctiva. en cuanto a promoción industrial. Tampoco hay que 

olvidar el exceso de rcgl:uncnbción y falta de aulonomia en empresas cst;U.a.les. 

Grtiflca.5 

En el ólllAlisis. ~fCxico se encuentra en un punto casi intcnnedio (sexto lug:ir) como 

rcsulbdo de su baja capa.cid.ad para exportar productos manufiiaurados y de su poc:i 

flexibilidad y diversificación. se menciona. por ejemplo. una baja aceptación de Ja 

inversión extranjera. en conlrastc con su ingreso al GA IT. esta lcndicnte a climin..r el 

proteccionismo mostrado por ~fCx.ico antcrionncnle y la libcr.:teión a.rancclarfa. de Julio 

de 1985. 

Grcifica 6 

Fina.lmentc en el nivel competitivo, no es de extrañar que sumando todas las 

panes nos encontremos en esta posición. Nuestras instituciones públicas y privadas. y 
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iodos los rne.xi~os son1os de ni\~J de: cumpct1t1, .. 1d.ad 4ue. como pa1s, pro;.cct;Unu'i ::intc 

Ja c::omunid.;id lnten~1c1ona.J. 

El ForUnt l\tundial de Econom1a comp.:iro lo siguiente Lo~ .. -alares tr.tdic1onaJcs 

:'-" deseables par.i 1.:1 actu;t,Jida.d. Dcs.;1nollo Organi...-.acion.:U y las diferencias entre Japon. 

Esudos Unidos ~- MCxico 

Comporanán rnrr~ lo$ valorr'f lraJJt..'lonalcr ,. los ¡,•alorrr d'-"rrahl'"s '-"11 la a1;;tuahJ"J 

VALORES 

TRADICIO .... ALES 

(De una econom1J 

cerrada) 

Oesviacion a las 

especificaciones 

Calidad y prccms 

1mpuL"sro~ por el 

provccd"cu 

Servicios 

medi:tn.l.mcntL" 

aceptables 

Culrura del 

desperdicio 

Pnmacia de lo 

individual (est.:uus) 

sobre Ja organizac1on 

Planes a cono plazo 

Solución de problema.._.; 

por sus efectos 

Enfa.sis en el precio 

Convencer a Jas 

autoridades. no al 

cliente 

Sustirución de 

imponaciones 

VALORES DE 

SUPERVIVENCIA 

(De una cconomia 

global) 

Ce-ro defccros 

(prec1sion ) 

Producros de gran 

calidad y b<1JO p:-cc10 

Enfa.sio; en el serv1cll."' 

en razón de las 

necesidades del cliente 

Cultura del ahorro 

Primacía de la 

org:ar11z.acion sobre lo 

ind1v1dual 

Planes y mejoras a 

largo plazo 

Solución de problemas 

por sus causas. 

Enfas1s en la eficiencia 

Convencer al clicn!c 

Orientación al 

comercio exterior 
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ENFOQUE 

TRADICIONAL 
ITECNICOI 

Subdivisión y 

espcciaJi.z.ac:ión máxima 

del Ir-abajo 

Unca de mando vcnicaJ 

autoritaria. 

Supcrvición estncta. 

conuolcs externos 

Erúasis 

comnetcncia. 

El 
tecnológico 

Ja 

imperalivo 

(todo 

problema tiene siempre 

una solución técni~ a Ja 

que cJ ser humano debe 

adaoluscl 

Estructura 

organización 

mccanicista 

de 

Trabajadores enajenados, 

improductivos. 

inseguros. incapaces, 

der>cndientes. 

Pr-oductividad sólo 

económica. 
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F.Nl.-OQUE SUGERIDO 

(SOCIOTECNICO) 

Agrupación óptima de tareas 

y puestos que exigen i.. 

aplicación de la.s miahiplcs 

habilidades humanas 

Organigramas 

horizontales v oanicioarivos 

Supervisión con base en 

resultados considerando a 

Jos grupos hum.anos como 

autoreRUlables 

Enfosis en la colaboración y 

en comnlcmcntaricdad 

La optimización conjunta de 

lo~ factores tC.Cnicos y 

sociables (equilibrio en el 

des.arrolJo tCcnico humano) 

Estructura de organización 

organica 

Trabajadores 

analiticos. 

ca-eativos, 

rea.Ji.za.dos, 

autónomos. responsables. 

oarticioativos. 

Productividad 

.sociocconómica 



Algunas difcrenc1413 entre 

.JAPON 

L..i fuc:rz.::i d.: 

uabajo 

homogcnc.a 

Alto nivel 

H:iy lc:alud a 

l:i institucion 

Se tiene en 

alto va.lar 13 

sensibilidad 

interpc:r..on.;:il 

relaciones 

subordim1dos 

familia. 

Desde niños 

reciben 

entrcn:unicnt 

pa.ra la. 

coopcr:iciOn 

Existe 

compromiso 

a largo plazo 

la 

empresa 

ESTADOS 

UNIDOS 

U fuc:rz.3 de 

tr.ibajo 

hctcrogCnca 

Promedio 

gener.il de los 

lr.lbajadorcs 

213 de 

secunda.na 

n:lati"'ª 

La sensibilidad 

carece de valor 

1-=u relaciones 

nosotros-

ellos 

Desde niños 

reciben 

cntn:n:unicnto 

pa= la 

competencia 

Compromiso a 

corto plazo con 

la empresa 
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MEXICO 

L.:u da.ses 

soci:iJcs (y las 

regiones )marcan 

las 

homogcneidade 

Promedio 

general 5/6 de 

pnmari:i Fuerza 

de tr:tb:tjO 2. 9 

anos 

Lealtad al jefe o 

la. persona (no a 

la institución) 

El valor de Ja 

sensibilidad lo 

tiene el sector 

pUblico (no 

prüado) 

Rclac1oncs 

horizonulcs de 

compadr:izgo. 

verticales de 

OlUtorit:i.rismo 

Desde niños 

reciben 

entrenamiento 

para 

dependencia. 

la 

Compromiso 

con el jefe v 

amigos. 



Empl.:1, 

ga1;u1l1z.aJ0 

d..: por "·ida 

las 

corpor.ic1onC' 

Amh1cntc de 

fr:lb.1.jO 

~ICm.1.l1sU 

(se a.signa un 

lutorj 

dccisronc..~s 

an,:olucr:in a 

todos los 

nh·c..-lcs 

Condu.aiones 

ha~ 

de 

pcnnancnci.a 

Amb1cn1c 

p.1.ICm.aJ1'1l.3 

(cada quien 

luch.1. p.u::i so 

'C" loman en el 

pnmcr 

segundo ni" el 

Ll le~· Fcdcr.iJ 

dd TrabJ10 

d1ficuU.:a 

despidos 
'º' 

Ambiente 

m.ucm.:&Jisu ( EJ 

s1mbolo 

l!\ISS 

m.;M.Jrc 

pmtcctor.1) 

del 

El Prcsidcnlc 

del ConscJO n 

01J"C"Clor 

Gcncr.U toman 

las: dC'casroncs 

En nte capitulo H: ha mostrado como nos e.lAn c.,...... .... --.....c.i-.almence coa pabtes 

dr- nuutra" mismo nivrl. No caisamn en d deaas~ ~,·~· rF ~orar la calidad y 

la productividad esto a un rdo; que no ~ de~~ - p~ aiao como un 

6rra de oportunidad. lcntmOS lodo para ....... y caai .... .te ......-~ C-o lo beatos dicho .. 

escamo• al lado del mercado más srande del ....... ei. ~ ·,.. •• · n aqocio ,.abricar 

nada. 
.;, ". 

Debemos ~onocer Ja ttalidad y darnCN Coa.ia~·-la ·p..:..ci6a que.ocupamos. pues se 

nos ofrecen cnorrurs oportunidadn para aer ••• ~~ pa~a ....;.onar IÍue.os cstiJ~s de 

acción. dr direcd6n y administnición de nuesares ~ -.... r.. 'Y...._......, e incorporar 

cecnolol:f• ya probada. pero dC"bid•mente ad.aphda • ........... lcU..-c.raaia. 



CAPITULO IV 

SISTEMA DE PAGO POR HABILIDADES 

L.:i industria actual csci cambiando Jos pcnS3nlicnios y :u:ntimicnlos de Ja gente con respecto a 

su trabajo, por- ejemplo, al an.:s..:uio le intcn:s.aba que su producto tu"·icsc una calidad óptimoi 

para satisfacción p1opia ~· 1.:1. de su cl1cntc, era comUn escuchar 00Tc sugicm que h..ag:u tus 

compras en la ncgoc1;;::u:ion equis. Jos productos que \-'ende son de buena c3Ji~'" 

En aquella Cpoca. eran los consumidores quienes dc:cidian si Jos productos tcnian c.alidad o no, 

basados tCcnicarncntc en la durabihd.3.d de Jos mismos. Por lo tanto, las compaiHou 

csf"orzab.:in en ofn::ccr buenos productos para que d cliente Jos siguiera recomendando 

P:ira el nuevo empleado. 101 c:ilid.3.d ya no ~presenta s:uufacción algun4l... pues por un 

l:i.do la m~uina es pci.ct1councntc la que clabor.:i los productos y por otro, la n::bción pcrson.;il )' 

de compromiso con el cliente h;:a dejado de existir 

Ante el ~umento de la competencia.. los empresarios han adopta.do una nue,·a estr:itegi;i par.a 

vender. l.::a. cua.J sigue vigente ha.su nuestros dias Esta consiste en propon:ionar al comprador 

inronnes dcl.:lllóldos en rclaciUn de la ca.lid3d de los artículos, datos tCcnicos. cspecifiC3Cioncs. 

g:uanti:u entre otros 

l\.1icntras el artesano conocia a fondo los marcria.Jes para elaborar su producto. oui como 

todos los procesos por los que tenia que atr.:ivcsar. aCfualmcnte, al tener asignada una labor t.:ut 

simple y rutinaria . en ocasiones ni siquiera sabe: que articulo csci fobric:mdo o de cual fonna 

p=ute. y tanlpoco sabe de que esta hecho, ni csú interesado en averiguarlo, sólo se avoca a h.3.cer 

l:a. operación que tiene asignada duranle el tiempo establecido. y a.si tr.inscurrrn los días uno tras 

otro. 

Se tr.:iu en síntesis de una clase de hombres y mujeres que hacen su trabajo porque 

tienen que hacerlo y que no piensan en n.-i.d:i p3r.:1. mejora.ria porque ni siquiera les está. 

pcnnitido pcnS4.U". Aun mas. los desmotiva.. pues e:.~ consientes de que su labor es un simple 

que cu::úquicra puede hacerla. por lo que su pcnnanencia en el tr.ibajo es necesaria pero no 



inJispcns.;:¡bJi:. con,·icnu.!-ndolo en una. pane del proceso, que puede ser rcempJa.z.;:¡da en 

cu:i!quicr ntomento 

Esrc sistema probó i.1.:r cflciente dur.inte aJgUn licmpo y de aplicación gcncr.i.I en el 

n1undo. pero actu01lnu .. ·nte es bien sat>ido que Ja gente integr.w:ia. a Cste pierde interés ,_~ 

moti\acion en n:al1z..ar su lr.lb;:ijo rcp .. ·rcut.iendo dra.stjcarncntc en una baja producción y c:U'idad 

El s1st..:1n01 aqui propuesto C"O una cstr.itcgia que in\. olucra pr.ictic.:uncntc todo Ju visto 

antcrionncntc A Jo lar!~º de: este ca.pirulo tr:iun:mos de c"Cphcar el objcti,·o y beneficios de: este 

csquem.:i de pago 

Para con1prender cJ;1r.u11entc lo que es C!'>lC csquenia. pnniero debemos comprcnd.:r Jo 

que no es El csqucm;:i no se b.:u.01 en que la gcrcnc1;:i se unen te más hacia la gente o escuche n1ás 

a sus subordinados. n1 que los gerentes sean buena gente con los cn1pJcados, n1 se cníoqu.: en la 

ca.lid;:id de: la v1d.:i del tr.iliaJo. no se trata tan1poco de l;a última versión de dirección 

panicrp.:Ui\"a.. ni una m ~.:i de lidc:r.u.g~ s1tuacion:i! T:unpoco es un intento por copiar las 

pr.:kticas japClnesas contemporánea..•>. pucs como vimos en el punto anterior, rn11:ntra.s las 

empresas del Japon disfrutan enonnemcntc de un :U'ro nivel de compromiso pnn:cmcnte de: su 

fucrz;i de rra.b.:ijo pcnn.a.nenlc. las contnbucionc:s de los tr.U>ajadorcs csbn JimiL:lda.s 

cstructuralm.:ntc por los trabaJOS definidos tan estrechamente 

En su fonna mas des.arrollada.. cst.unos hablando 3Cerc.:i de un lugar de uab.:lJO en el 

cu.al toda.s la.s personas son consideradas como socios ingeniosos ). creatil .. os p.:ua mc1or.:u el 

negocio La gente antegr.ida a un lugar de trabajo se esfuerza. continu:uncnt~ por cncontr:ir 

mejores formas del mismo y para buscar calidad en todo Jo que hace 

Los principios que rigen este csquem01 son los siguientes 

~. I. Grntr inrc¡:rada a la tccnolo¡:ia. 

Este esquema. di! trabajo !>C car.ictcn¿,a por tener un gr:l.11 mvcl <le encrgia.. aprendiz.aje y 

calidad en tod.:i 1.:1 gente de la organ1.z.;icion Hay energía porque el trab:ijo es n:tante y el 



apn:ndiz.:ijc es continuo a la '\'ez se enfatiz=i y se n:compcnsa_ E."tistc ocgullo al pcoducir 

producios de alta c:alidzad ya que Ja gente sabe de ésta (sentido de propiedad). 

L3 gente brinda lo mcjoc de ella p;ir.i obtenec mejores resultados par:i la ocganización. 

El esqucm::i proporciona la base par.a una "'ent:ij:a competitiva sostenida en una fuerz:a de tr.::ibajci 

competente. fle""-ible y comprometida 

Un.:». organiz.ac:ión donde se ha puesto en marcha este esquema se ca.r::t.cteriza poc lo 

siguien1c· Tiene objetivos en comUn, esto se refiere a que los objetivos de n:aliz.:ición del 

individuo. pueden y deben ser ciricntados en el mismo sentido y din:cción de los de Ja 

ocganiz.ación La gente se compromete mas f.icilmcnte con Ja empresa. siente los objcti\ os de 

ésta y van en linc.:1 din:ct.:i con su propio interés Esto compromete a ta gente con los objcth os 

de la organizacion y requiere darle mucho entn:nam.icnto y comunicación. peco ademas se 

n:quierc saber y entender cómo se cst.:>.blcció el obJeli\·o o la.s metas tr.Lz.:ida.s y esto aUn es 

mc.ioc cuando la pcrson.:1 contribuye de alguna fonn;i a csUblcccrla 

La pcrsonól necesita sabec de que m:inera se imp:ict.:t en los ccsultado~ de los objcti\·os y 

csu.r conscientes de cu01les son las n:spons01bitidadcs que corresponden p01ra el logro de los 

mismos. L:i gente d.:be estar consciente de que puede des01rrollarse dentro de la mism.:>. cmpn:sa.., 

en l.:». misma pcopocción en que la misma se desarrolle 

4.2. Administr•rión por principios. 

Esu C3r.leteristica surge como cesulbdo de ta educación y de la pn:par.1Ción de 101 gente. 

En los csqucm.:is m.i.s 01vanzados. los reglamentos y muchas de l;u prohibiciones son sustituidos 

por nonn:lS o principios Esto quien: dccic que ya no es necesario tenec pn:par:Wo un "castigo" 

par.:i c:u:ta falt41 que se cometa en un momento dado, poc la sencilla razón de que. si la gente 

asimila que fo empr-csa es suya y Cl es pane de la misma y por lo tanto no incurrici en ninguna 

fa1"1. 
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4.3 Orirntación a lo~ rc:-sullados y r.u1urn1a dr pa¡:o por habilidadrs. 

Cu311Jo se fom1a p:ll1c de una rmpresa.. se debe es~ consciente de que se tienen t:i.n:;u: 

asignadas y por d1fen.:nces que sco:m t.icncn un objetivo comUn 

Cuando se re-quiere en un mOlllento J.a.Ju que los opero.dores ocupen puestos diferentes a los d~ 

costumbn:: por alguna emcri;cncia o por cualquier circunst.anci.1. sólo sera posible si todos los 

elementos dominan varias hélbilidadcs 

Lo que se p,-ctcnde es que los equipos combinen entn: sus miembros, habilidades 

opcr.iciona.Jcs. tCcnic..is y de sopone. de u.! manera que logren desempcñ.-:i.r sus funciones y 

resolver sus problemas de rutina. de mancr.i semi·aulónom3 o autónoma Es decir, una persona 

podr::l. tener dependiendo de tu necc~1dadcs del equipo. dif'ercntes lubilidades como opcr.:ición. 

mecinica. instn1mcnucion y las aplic.'.lr.l cuando a.si las requiera. 

Par.l ello se deben establecer progr.una.s de capa.:it..'.M::ion que apoyen este objetivo. Por 

otro lado. con el fin de m:i111encr :tctuali.zad.is las habilidades y logra.r J:i flex.ibilid.3.d desead.'.:I. a.si 

como para e" iu.r c.:ler en la rutin.:i... dcbcr.i e'-.istir u.na rot:ición periódica de Ja.s mismas, 

dependiendo de fa . .."I necesidades de e.ida equipo 

Asi es que en un esquema de pago por h.abilid.3.dcs, el reconocimiento es 

car:icteristíca más. En una org:iniz::tc:1ón tradicional, las promociones de puesto y los 

incn:rnentos salariales estan muclu.s "eces basados en la antigucdad 

Sin embargo. en un esquema de pago por tubilid.3.dcs. lo que se tiene en cuenta para 

tales efectos son las h:tbilidach:$ y 13 conlnbución de la pc~na p:u:i con el equipo. Esto 

signific:. que el trabajador tendci la oponunidad de cap:u:ib.rsc par::i llevar a cabo las distintas 

h3bilid0ldes que sean ~queridas por el equipo en un momento dado y asccndcr.i en nivele$ de 

salario. de acuerdo a su entusiasmo y a su cspiritu de cooperación dcmostr;J.do. 

Otra. parte impona.ntc del ~conocimiento. es el co:unbio de un esquema de pago basado 

en posiciones. por un esquema de pago por niveles, a su vez b:is;u:fo en 135 habilidades que la 

persona tenga y aplique. En términos gcner.i.Jcs y pa.m concluir est:l pa.nc. la lnfonn:ición, 

Comunic:i.c:ión. y el Entrcn:imicnto. son Ja b:ise del esquema 

.... 



En un esquema de pago por habilidades. los trab;ajadon:s y en general todos los 

cmplc:ados, deben conur con la información complcu y opor1mu. que pcnniu ton1ar decisiones 

adce~ en momentos en que no se cuente con fa opinión de un superior 

La i.nf"onn:ición debe cubrir ;aspectos rclai:i" os ~ desempeño y oportunidades de dc~arrollo. a.si 

como de lo que sucede en el arca y acerca del cuno que csu tomando la empres.a. completa. 

Esl.: punto es de suma importancia en el ca.."o de los tr.iba1.:idores, pues de Csta mancr.i pueden 

ser moth·ados m:is r.icilmentc y .:idcmis ser.in m.is entusia.sus s1 saben que curso llcv01 .. d barco 

en que se n:n·cg01'" 

p.;u;i poder h01bla.r de los beneficios que tr.J.c como consecuencia la .:iphcación de un csquemo:i de 

p;igo por habili.d.::Wes. se tcndna que di" id1r d blanco de estos beneficios en cuatro grandes 

grupos 

-La Organiz.3ción 

-Lll gente. 

-El Consumidor 

-El Sindic:ito. 

Para fa Organl:;ación, los beneficios se traducen en mejoras notables de producción debido 01.I 

compromiso de l.::a gente por producir lo mas posible. con la. ma'.1-·or Cól.lid.::ad al menor costo Por 

otra p3rtc. ofrece flexibilidad pOlr.l n:spondcr mejor y mas r.ipid.:uncntc a las nccesid.:i.des de los 

consumidon:s. ya que la mcnUltda.J de los equipos de 1raba10 esta onenu.d.'.I 01 rcsult;J.dos. y 

cuentan con 101. capacidad (hab1hd.::adcs) neceSól.ll.'.I par.:i llevar 01. c:ibo exi1osarnenlc tod.35 l:is 

labores y :u:iividades. Olros beneficios son I01. 31.rai:cion y la retención de gente compromelida. 

Al lograr qu..: 101. gcnlc se sicn101. satisfecha con su trab01.jo. se desarrollara un sentido de mútua 

pcr1cncnci01. entre el empicado y la empresa.. lo que lle,,·a a disminuir la mu.ción de personal y 

f"acilita l.::a atracción de gente mas preparada En suma. podemos decir que el casnbio tr.icra como 

n:suludo principal. alcanz...::ar y manh:ncr un liderazgo compet1t1vo que le ,,.01 a permitir a 101. 

organización pcnnanecer en el negocio y finalmente obtener mcjon:s utilidades ( como Jo deci;i 

lshik.::awo:1. "us1cd preocúpese por l.::a calidad y producti,,·id<ld. las utilidades vcndr.in solas''). Para 



fa gente. los beneficios que Ir.le d sis1em.'.I son. por un lado. m:iyor S3tisfacción en el tr.ib:ijo 

diario. y:i que no sólo s.a.risfaccn sus ncccsid.u!cs cconómic:u: sino que también J:i necesidad de 

sentirse p:irtc de un equipo y de '\"er rcc:onoc1do su esfuerzo. 

Por ouo lado, l:i gente en general obriene automatieanu:ntc mcjon:s oponu.nidadc.s de! 

dc$all'Ollo. pues como se dijo anrcriormcnre, el C:x.ito de un Sistema de Mullih:ibilid3des se bas:i 

en dcs:irrolf~ a fa gente, preciurncntc 3 su m.:i."Umo potcncfa.J. esto significa en po<:3S palabr:i.s. 

ofn:ccr mcjon:s oportunid3des de crccimicnro a todos Jos niveles con progr.itn;.'lS ~:icit.ación. 

cnrn:n;i.rnienro y unoa n:tro3J1ment.ac1ón conhnu.'.I. 

Lo genr~ se siente rcuda a h."l.Ccr crecer a fa emprcs.3 ya que se Je da la oportunidad de contribuir 

e imp;u;t.ar en el nege><=io a tra'\·és de la toma de decisiones rcspoll33t>Jcs. AdC"más. Ja gente se 

siente segura en su empico, ~a que aJ tener C:xito Ja cmpn:sa. sus etnplcados tienen empleo 

asegurado. Por úhimo, se obcicnc un ambiente de tr.lhajo fainHiar agradable, como 

consecuencia del dcs.a.noJJo y s.atisf'acción de Ja gente por su t:nbajo. 

El consumidor logra tener productos de muy a.Ita calidad y a un menor costo que cumplen 

:ampliamente con sus ncccsidóldes y con una confi.;ibilidad absolut.::t. en b.s entregas. 

Paca. el Sindic:uo. urnbién ricnc beneficios aJ logr::tr cJ objetivo de que la gente 

.ign:mióld'a. cn::zc.a, se desarrolle y h:ng.a un:i mejor c.a.Jidad de vicb en el trabajo. 

Asi es como el csquem.:i de p3go por h;ibilidadcs beneficia a todos aquellos que de 

aJgun.a m:iner:i tienen que ver con la comp:t.ñi:i. Vamos a ver en Ja siguiente sección. la fonna en 

que se diseña e impfanta un esquema de pago por habilidades. 

4.4. Disefto e implementación 

El modelo de G.;ilbraith. es un.:i tCcnica oqianizacional que generalmente se us.D. par.a 

implantar. pl:lne.:ir. discil.:ir o diagnosricar cua.Jquier cambio dentro de una org.aniza.ción. El 

nombre de dicho modelo se debe a su crc:idor. J. R. Ga.Jbraith (figura 9). 
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Modelo de Galbraith 

Figura 9 

Como hemos visto. gr:i.ficamcntc el modelo tradicional de G.:i.Ibraith tiene forma de estrella con 

cinco picos. aunque en oc:uioncs se le :idiciona un pico En C3da uno de los picos de la estrella, 

se sirúa el nombre de l.:is cinco ,·ariablcs o elementos cla\.·c que: dctcmun;m aspectos de la 

organización y ncccsit:m p;:i.rticular atención al momento de diseñar, planear o impl.anL'lr un 

c;ambio en el esquema de tr:ib.:ijo Ant..:s de empezar a trabajar sobre el modelo, debe definirse 

plcnazncntc la misión de J;i cmpn:s::i y sus objcti,,.os y de cst.:t. manera sabremos en dónde 

cs~os y a dónde nos dirigimos Vc;imos uno a uno, los elementos clave mostr:ldos en cada 

pico di: Ja ..:stn:Jla. 

Tarl!a J' torna JI! Jf!ci.dunf!s. 

Se considera. a fa tarea, como el elemento que rcpl"cscnta a la organización del trab;ijo dentro de 

la empresa. En CI se consideran aspectos rclati,os a las formas en que se traboija. Por ejemplo. 

se diseñan fonnas de u·oi.boijo que dlsrninuyó1t\ la c.:irgoi fisica excesiva y se define que 

rcsponsabilid:ldes deben realizarse por cada intcgr.intc del equipo de trabajo y que 

., 



frccucnci;i (rot.acion l.I.: h:1btl1d=idcsl A~1 nusmo. se rcconucnda en ..: .. 1c punto. que la toma d.: 

decisiones sea lo m.is cerca posible Jcl "'"el de cjecucion 

E!!.1r11ctura. 

Dcspucs de que las fomu.s de tr.iba10 h:in :o.ido Jiscñada.s en d elemento tan:a., Csta..s deben sci' 

cornbina.Jas o agrupadas dentro de a.lgun 11po de c:stn.Jctur.>. Asi. t;unbiCn deben estructur.u-sc los 

equipos de trabajo par::i. reali.=.:ir las ureas. y las urc.:is deben agn.Jpa.rsc definiendo h,abalidadcs 

(esquema de h,abilidadcs) Cucs1iones t.aJes como la division del tr.iba10 o poder. se anaJiz.an y 

se diseñan en el aspecto de cstn.Jctura 

lnfúrmuc:iún. 

Un.a vez que la. estructura ha sido dctcmlin.a.da.. los sistemas que- la .:ipo~ :in pueden ser puestos 

en march.:i La infonn.:ic1on por su pa.r1c:. dcbi: c:na.r a.1 alc;111cc de todos. con c:I proposno de que 

todos estC-n en posibilid.ad de tom.:ir decisiones conC"ctas ~ oportunas 

El companir 1.:i inforrn.ac1on unto de forma como de contenido. son elecciones cstr.J.tCgicas La 

infonnacion debe ser comp.:irtida par.l apoyar las necesidades de la. empres.a 

R~cunocimlento. 

L:i gente siempre har::i. mejor aquello por lo cual ''ª~a. .:i ser reconocido Como "irnos en p.:isinas 

:i.ntcrion:s. a. la. gente debe dat-selc el reconocimiento adecua.do de .a.cuerdo a su esfuerzo Es muy 

import:unc que cntcnd:unos que ta mejor recompensa que podemos dar a nuestros subordinados 

no siempre es de tipo moncuno. pues puede darse el ca.so de que alguien esté percibiendo una 

muy buena paga. por lo que hace. pero si nadie reconoce que su trab:ijo es salisfO'.LCtorio. su 

esfuerzo por hacer bien l;l.S cosas ir.l disminuyendo pa.ul.aün:unentc. y el indi,·iduo comen~ a 

frustrarse. hasta que fin:llmente haga un mal trabajo 

Asi pues. tipiea.mcntc se considera que las recompensas monctari..:is die.amente responden a las 

necesidades de paga... promoc1011 y sobre todo compensacion Según A. l-krzbcrg. "factores 

higiénicos" como la. paga... seguridad y el confon. s.a.1.isfaccn. pero no mot1v:in. 

L!lS recompensas no-monc:t.ana.s por su p:ine. responden a. otro tipo de reconocimiento. Entre 

ellas. se incluyen algunas ta.les como. oponunidades de cn:c1micnto y des.arrollo • .aprendizaje 



continuo de nuc\o:is cosas. pn:scnt.:icioncs a la alta gerencia. proyectos cs~ciales. 

reconocimicn1os ..:n publicaciones inlcrnas. trofeos. etc Es impon.ante notar que Jo que es una 

rccompcns.:i p.a.r:a una persona puede no sedo p:ira otra.. y por lo bnlo no motiva.ria Las 

n:compens.as difieren de una organiz.ación a utr.i Simplemente el diseño del lr.l.bajo, puede~ 

eonslituir un.;\ rccompcnS;l en t.;J. medida en que sea suficienlcn\ente rico como pa.ra motivar un 

comportamiento producli\·o 

A \·eccs. los objcti\"os de cada uno de los elementos de los que hemos hablado. y3 sea la tarea,. 

fa cstructur.i o la recompensa. se interpolan Esto rcsult.:i normal si pcnsanios que el ~fodelo de 

Galbr:iilh es una estrella en la cual cada uno de los elementos guardo1. una estrcch.;J. rclaciOn con 

todos los dcm;U 

G~nte-_ 

En é~te punto ba.5.1camcnre lo que se intenta dctermin:ir es el tipo de gente ncccS.;J..ri:;i 

para desarrollar las tar.::is. cont..:lr con la mfom1ación suficiente y tomar las decisiones adecuadas 

par:i ir c:nc:uninando a la organización h:icia sus objeti\ os Si no se cuenu con la gente idón~ 

s.: requiere :idccu.a.r o desarrollar a la que se m:ne Pn:guntas ta.les como: '-Que tipos de procesos 

de sclecc1ó11 van a ser tomados'. ,.Cuales serin la.s polttica.s de promoción·'. ,.Cu.:i.Jcs ser.in Jos 

procesos de- entrcnanucnto y desarrollo ', ~ •·Qua: aspecto tendrán Jos planes de carrera dcnrro d..: 

Ja c.:mprcsa·•. ser.in hech:is '."- do:bcran ser resucitas dentro de este elemento 

Puntos cla\ e del 1\.fodelo de Galbraith 

1 Siempn: c~istcn oin:a.s u objo:ti' os comunes entre uno y otro elemento del ~-todclo 

2 Uno de los mas importantes aspectos del modelo. es que como se menciono anteriormente. 

cualquier c.:l.lllbio o modific.'.1Cion hecha a alguno de los elementos. repercute incvita.blcmcntc en 

los dem:i..s. d..: esta m::i.nera se c-'plica el hecho do: que el !\.fodelo se n:pn:scnte en fonna de una 

estn:lla. 

3. El ho:cho de mantc-ner una adecuada rel.:ición y consistencia entre Jos elementos de Ja estrella 

es muy signifieaÜ\ o Es decir. debe cxü>tir congruencia entn: todos los elementos del ~1odclo. 

a.si como entre estos '."- el diseño o el pl::i.n d..: implantación del sistema. 



4. Es recomendable un proceso 1n1cr..1ct1\o que pueda .;a.·uscrr ~·a.segur.ir la consistencia de la que 

se habló en el pumo anterior En olr..t.S pa.Jabr:L:S es corn cnienre dentro del proceso de 

impJ.:uitación del Sish:ma. el manrcncr una rctroahmcrllaciOn que ayude a mantener Ja 

congnu:nc1a .:nlr.: los clcnu:ntos del ~fuJdo 

Sum:inr..ando todo lo :unenor. cons1der.unos que la habrlid3d es un conjunlo de conocimientos y 

t;uea.s requeridas pa.r.:i cumplir ctic1cntcmente cada etapa denrro de un proceso, considerando 

r:n:s tipos de habilidades 

-Oprradonalrs. Son aquellas aplicadas cticasnenre aJ trabajo rutinano 

-Dr manrrnimirnto. Este: tipo de habilidad se refiere a la limpicz.a. y cuidado de Jos equipos. 

-Dr soponr. Esta habilid=id tiene como objeti\:o apoyar y facilitar fa .in\:olucrac:ión y 

p311icipac.ión de todo el equipo en el desanollo de las responsabilidades 

L;s.s mismas se cl.ouifican en 

-B.asicas_ 

-J\fc:dia.s. 

En b.isc a lo anterior tendremos tres tipos de matrices: 

I hlatri- general que es un t::J.bufa.dor grafico. el cu.:il muestra las comb.in.nciones de 

f\:lbilidades que se aceptan p01.r.1 acn:dib.r c.:Wa nfrcl de sal;uio 
6 AM AA 

5 AM AM AA 
B M .. MM f\.fl\.I ABB AM AM A 
B M o M A 

3 l\.IM Ml\I ABB Al\.I SM 
B 11.1 B MB 

2 BBB BB MM 1\.1 AB 
11.1 B 1\.1 B 

1\.1 
1 BBB BB 

"' Persona.J de nue,·o mgn:so sin habilid.:ides 
Habilidades requeridas por nivel 



2 l\f.,ltri: ''"'?t•C'ifica o ,krt+tu·rpmrnrpl es Ja. aplic.a.ción de fa matriz gencr:U' a un equipo de 

tr.ib.::ijo en p.:uticular con Ja..s hab1f1Jadcs requeridas pot el mismo. y sin.e de guía p;U;a. d 

cn:cimicnto de Jos inrcgr:111rcs de ese equipo 

J Afafn- mdrt..·1dual. son l.:a.s habilid.'.ldcs ccnific;i.d;ls de: C'lda rrabajadol" en un equipo de rrab.ijo. 

!-. retlcian gr.ificamcnh:: su ni\ el de saJano 

Las h.:ibilidadcs se clasific.u-:in dentro de las m.:irriccs de acuerdo a l.:is necesidades de 

los equipos y de la misma empresa En las h.:iliilid.:idcs bas1cas se inclu~en arcas como las de 

~guridad e higiene. calid.'.ld(ISO QOOO). f\.fanrenimienro Tou.I pn:vcnti\.·o o alguna orra que 

considere la empresa como basica. 

En las habilidades medias. dcbcra existir una. habilidad de soponc cuando menos en la 

matriz gcncr.iJ del equipo. dependiendo de Ja.s necesidades de esre. podr.i.n existü coordinadon:s 

de calidad. higiene y seguridad. producción. recursos hum.'.lnos etc • las cuales tienen como 

objetivo Jogr.:11" la autonom1a y compromiso en lo que n:spccta a m.::incjo de Ja infonn3Ción, 

toma de decisiones !o control de la..s \·.ariablc:s de opcracion. Esto fomcntaci un traba.JO en equipo 

y proporciona.r.i un clima de confianza. y n:spcto con orientación a mejoras en los rcsulkldos 

Los coordinadores tcndrJO una 'is1ón amplia de la \·aria.ble que manej.'.111. f"omcnuran fo. 

participación de su equipo de trabajo. facilitando Jos recursos necesarios poir:l logr.ir Jos 

resultados propuestos y enl:..z.ar.:i la comunicación con las demas .irc:as de la compa.d:ia Esto no 

quiere decir que el coordinador mand.'.lr.1 o dccidir.i lo que h::1br.í que hacer, tampoco scr.i el 

responsable: directo de los resultados El coordinadol" proporc:ion::ir:i información ya sumariz..:id:i 

y pl"occs.ada y ser.i el enlace dircclo entre la supen ision y Jos tr.ib::ij::idores 

Esta estructura de roles pcnnnir.:i un m:iyol" desarrollo personal y profesional aJ pc:nnitir 

Ja in,·oJucración del supcn·isor en nuevas áreas y Je pcnnitira al mismo tiempo monitorc::ir y 



planc:u- el cs1:Wo de las nuc'\OU '\'a.riabks de la empn:sa. El supcn.isor sera un facilitador dc 

n:-cursos entre el equipo ~ este. poira lograr Ufkl relación más mtcgra. 

P.o:u:1. asegurar el Cxito de este sistema se debcr.i dirigir. guiar y mejorar el desempeño de c;11;fa 

uno d.: los int..:gr.:uit..:s d.:I .:quipo C:I .:quipo dcb.:r=l de registr.ir sus resultados, planeando sus~ 

obji;.""thos y pl.:lncs de acción p:ll":l I~ diferentes ;irc:i.s y revisará los resultados 

C.'.Wa á.rc.:i debcra cst.ar chccad.;i por su coardiruidor, el registro de fa infonnación se llen.:u-::i. por 

consenso y el rctroa..limenudo en cuestión no debe esur presente 

Es neccs.-ino que el supcn.·asor p:inicipc en las primer.is reuniones del equipo p.3r.1. unificar los 

criterios Al rec.;ib.:u los result:idos del equipo se medir.l la contribución del mismo en los 

objcth·os de la emprcs.;i y de :ihi se retroalimcnbr.l. individualmente y se gcncrar:in pf;mes de 

acción p;ir.:i cumplir los objeti .. os 

Etapa l E·n1mrn c,.rllmma,.. e.le nt't"(Uc.laclr~ 

Los programas del Dcs.:itTOllo Or-g:mizaciona.l gener:Umente son iniciados por alguien 

de l.;i orga.niz::ición. quien reconoce que Cst:i tiene problemas. o que necesita saber si sus 

procedimientos son buenos o si necesita pn:par.u-se para .;úronur c.;imbios futuros Es entonces 

cuando un especialista interno o externo (:igcnte del cambio) es o son 11.:un.ados y asignados p.;ir:i 

llc:"'·:u- :a C3bo los c.ounbios en l.;i organiz:i.ciOn Estos agcntc:s. comienzan por establecer ploiticas 

con l:a alt:a gcrcnci.;i y con los elc:mcntos cl:ave dentro de l.;i organiz:u:ión 

Un.;i vez. inici:ida.s las platicas. se debcr.i dctcnnirur c:ua.lcs progr:un.a.s son necesarios :así 

como su contenido. t.:unbiCn debcr.i estim:irse cu:into tiempo durar.in. quién los llcv:ir.:i. a c:ibo y 

quiCn cst.a.r.i m;i,_ omu:nte ínvolucrado. 

Eta&-, U Programa Je cliH•1lo \" llf'l'OC"tacuin 

L.3 f";ase de diseño '.lo" negociación consiste precisamente en establecer- entre los agentes 

del cambio y l:a :l.Jt.;i gerencia. los procedimientos. políticas. mctodolog1a y rcf"onnas 

56 



:u::lministr.uiv:u que deber.in Jlc,.·an;e a c.:ibo. un.:i '\cz que han sido dclcct.a.d.:is las necesidades .:n 

l:a fase J. 

&gro U/ Crt•pdQn ckl n"'rnrnmlto 

El compromiso es cscnci.:i.J p.'.lr.I. el buen dc:scmpcOo del Dcs~ollo Organtzaciona.J, y 

cspcci.:i.Jmcn1c el comprom1so de la aha gcrcnc1:a 

El compromiso de l.:i alca gcn:ncia es dcsa.JTOllado .:i \ cccs como una extensión de las 

cup.:i 1 y 11. pero gC'ncra.Jmcntc Csta. debe ~cr una crapa .:i.I 1n1c10 de la etapa 111 

As1 pues. deben reaJi.cirsc juntas p.:nod1cas con Ja ah.'.! gen:ncia con d fin de a.segurar 

GUC entiendan Jos objcti"·os del pro!::rama. sus rcspcctÍl.OS roks. y la importancia de su 

P4lfticip;ición comprometida p:ua lograr el cx110 del mismo Par.i ello. los gerentes d.:bcn ser 

in\ olucr.1dos urua como sc;a posible en ..:1 diseño '."- la pl."lm:ac1on del prosr.una. mc:diantc iunus 

con sus subordin3dos para c'plicarlc:s el programa. ;ui con10 las a\ anees logc::Wos As1 mismo. 

dcbcn mostr.ir su .::1po'."o o dcfinH1\·o .::11 progr.una 

Otr.:i mcdid.:i rccomcnd.:ible es mantener la comunic.:i.c.ion por escrita mediante mensajes 

cntr.: los cmpkado~. los gcn:ntcs '."- los .;tgcn11:s del c.vnbio. con d fin de mantener siempre \ Í\. o 

el compromiso 

Otro elemento cl.:J\ e de la cr~ac1on del cumprom1so. c:s el agc:ntc 1ntcmo del can1bio. 

quien debe ser alguien que estC f"uenementc ligado de a.lguna manera con el compromiso. que 

tenga una marc;M;fa influencia dentro dc: la organiz.acion. y que cstC: en posibilidades de ayudar a 

implementar el programa 

Oca.siona.Jmcn1c d agente del casnbio tendr.i que reportar a un comitc de plancación. 

llasnado nom1aJmcntc "grupo dc soportl!". el cual dcbcr.:i c:slar integrado por un pequeño grupo 

de empica.dos influ~cntcs qul! rcprcscnlcn a diferentes partes o dcpart;uJtentos de Ja 

orx:iniz:ación 
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Otro p:uo imponanre d.: csu ctapo:a C'$ asegur.:a.r que el agente dd C3mbio eslC bien 

definido en cu~to .:a los objcrh·os que se quieren. y par.i ello deben considcr.ane princip.:ilmcnle 

l3S necesidades del dicnre. con d fin de identificar dónde debe f"oment.arsc m.is f"ucncmentc el 

compromiso 

Erqru IV Oicn•,,urt1cn 

L3 rase de di~nóstico suele ser la c:t.apa cn fa que aparecen Jos primeros cambios 

evidentes dentro de fa org;ini%3C1ón. 

El düs.gnóstic:o se hace comUnmcntc: en base a encuestas de opinión ~izadas a todos 

Jos cmplc;u:Sos o,¡¡ fa m.:a~ or p:uTc, .:ui como cntrc\.·istas indh"iduaJcs. 

L.. n:"troalimcntación de infonn;:u:iOn h.a.c:i.:a el grupo de cambio. es car.ac:tcristic.:a de es~ 

cbp.:a y consiste en h.accr .:ut.ilisis inmediatos de los n:sultados anojados por los primeros 

sondeos Esu retroaliment:idón es precis.;uncnle Jo que c:au.sa que se tomen medidas COO"Ccth·as 

tnmedi.u.a.s 

Frppo 1· l'lancac1dn dr/ ,·.;:,mhi,• 

A fa Ebpa V es d corazón dc:I Desarrollo Organizacion.:iJ pues es en esta e1t3pa donde se 

pl:inte.:in las rCcnic:u y el uso d~ estr.ucgia.s parn. Jlc,;;s.r a cabo Ja.s mejor.u y Jos cambios 

nccc:S3rios en fa org.lnizo:ación 

Algun:i.s de las :actfridades requeridas en Ja etapa V son: 

uJ Enrr~na1nu:nro. 

El cnrrcn:uniento o c;Jpacit:ición es us3da p3.l"'Q c:unbiar la f"orma de pcnSOU" y de actu:ir de fa 

gente. La c;ipacibción debe incluir algunos cópicos tales como conocimientos sobre el 

componarnicnro. din:&miais de grupo. cambio orga.nizacional y dcsanollo. pnk:tiCa$ gcrcncin.tcs. 

cornuniC:JCión. solución de problemas, cte. 
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El Jcs:uTOllo de equipos describe el diseño Je Juntas p.:i.ra. ayudar a que los equipos de trabajo 

:aprendan cómo operar eficientemente L'.a.s sesiones de diseño de equipos pueden durar voinos 

d1:is dependiendo de 1015 ni:ccsidadcs di: ca.da grupo 

e) Dc:!farrol/o ele rqu1p<n 1ntcrgrupul~s 

De lo que se 1r.1ta ~ora es involucrar el mcjor:unicnto de fas rda.ciones de trabajo entre los 

equipos o Hn.JpDS que trabajen juntos En este caso las sesiones de trabajo o junt:i.s. no deben ser 

largas y extensas. sino mas bien bn:ves El objeto de Csu.s junt:is 1ntcrgrupales debe s.cr el que 

los grupos p:irticip:intes estcn enter.:Wos y conscientes de cómo impacu. su desempeño y el de 

los otros grupos. en el rcsult.ado de la.s tareas que lle._ an a ca.be 

En Csu ~cth·id.:id. la alta gerencia se reune con el fin de cn.iblc1;er objeti,·os p::ir:i mejorar a la 

org;nnización: esu.bleciendo planes de :u:cion y detennin:mdo las D.rc:i.s donde deben aplicarse. 

de esta forma se desarrollan los sistcm:is gerenciales dentro de c:ida arca 

El plantearniento de cstr.11.:gias es usa.do para determinar los G31Tlbios estructurales que requien: 

en la org:iniz:ación 

El fin de esta c?Pª es :ideeuM o a.finar algunos de los puntos de la organización que no estCn 

m;:ucha.ndo corTCct:unente de a.cuerdo al progr:una. del Desarrollo Orga.nizaciona.1. Algunos de 

estos puntos pueden ser: 

i) A nivel indi'\.·idu:l.I -

Rcsoh·cr problemas o diferencias interpersonales. nh·eles de cntn:na.rnicnto. pl:in de c:a.rTCra. 



ii) A nh·cl grupal o intcrgrup:iJ ... 

lntcn·cncioncs de tcrccrus pcrsonau. estructuración de equipos. 

iii) A nhcl :sistcm:i.-

.C:lmbio en l.:. estructura de Jos sistcm;is de org.aniZOM:ión. disci\o de tareas. o progra.m.:as de! 

circulas de calidad. 

Er.,ca iz t:.,1ahili-ac-trin· 

U eupa de est.::ibiliz.ac:iOn. como su nombre mismo lo dice. es una fase Ja cu.'.lJ sirve 

b.isi~entc par.i :.justar y rcforz.;ir los c.:unbios y los vóllorcs aprendidos durante el progr:unn 

del DcsarTOllo Org.aniz.ac:ion:a.J. 

Eu:i cbp.:1 intcgr:id:i por otro di.;i.g:nóstico (et:ip.:1 IV). el cu.:i.1 se comp:ir.i contra los inicia.les: se 

rc;i.Ji~ cncucsus sobre los elementos cl.:n:e del progr.una-. EJ propósito de la e"\·aJu.:leión es; 

J) lmpuls¡u :i los miembros de l:i org:miz:ición p.;u:i que mejoren y m:mreng.an un desarrollo 

:icept:iblc a partir del comienzo del programa 

2J E\.aJu:i.r la cfccth idad del program:::a 

3) ldt:ntificar problemas por resolver en el futuro. 

Finalmente los procesos de scguimicmo necesitan planearse P3r.l m.antener y continuar 

J~ mejoras hccha.s durante el programa El programa de seguimiento puede ser llc,·:ido a c::lbo 

por miembros de la organización. por el agente del ~bio o por ambos. 



CondusiotWS 

Un• ..a .- "- Yi8e ... nractcrtldcas b6a&ia-., podemee c~..ir ..- el DeurrollD 

Ors--ela-· ......... ·-.i---.i._.a,. .. .,.u-wo.acuelqoúer .... oaiaad6ft 

O o.u ........ Orsanb:adonal .. &111 nuevo y eschant~ campo C..: ctaer.:!"llo que pro•ce 

allernadv .. par8 - cred• ..... aa•o 7 efftdyo tle las o .... nis8doon lnclustriales. Atte.us el 

Oe-s•rrollo Ora~•• ...... el afwel de I• c•ll•ad h11man• ele loa mie•br .. de le .,..anlzaC'ión 

al i .. ~.r - a. pr ... cm laa INd•• acieft. del ce•p•rt••ienlo. 7 ...... le calidad 6i .W• ni 

d tnb•jo. 

DitbemOs entender que no u: trat• de solo un• •oda •ú ea materia de prosraaaas de 

desarrollo. Por d contrario. tos sirrentr• y en .,wral todos los que lorman parte de una 

orsanJaad6n dekn de lomar <'O:"riend• ck lo que dsnifica el cambio y ponerlo en prktlc•. sin 

esperar • que alpina lo indique. 
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CAPITULO'\' CASO PRACTICO 

P:u;i lcncr un:i clara idc:i dcl esquema de trabajo aqui planteado. daremos a continu¡ici6n 

un:i dcscripci6n labor:il ::1ctu0l.I de una cmpn:sa fabricante de casimin:s ubicada en la cd. de 

Tulancingo Hid:i.lgo. 

El proceso de fabricación del casimir es siguiente: 

Bodraa de materia prima -+ Hilatura -11> Tintorería -1> 

Te-lares -+Re'\-·isadc-ro o Control de Calidad __.., Producto Final. 

En la gr:ific:i 1 O se encuentra el org:migr:un:a de la. ctnpn:sa.. Cada uno de estos niveles 

tienen 1::1. siguientes :ictividadcs 

Gerente de Pl:uitzt Es cl que se cnc.:irg.:i de administrar y facilitar los n:cursos económicos de la 

pl.:mt:i. 

Jefe de dcpart:uncnto Es el cncarg::ado de coordinar y plantear los objetivos del dcp:utamcnto. 

Superintendente. Es el responsable de supen;s:u las actividades del turno asi como de 

proporcionar el m3Jltcnimicnto di: los equipos 

Operador. E.sel n:spons:ibh: de n:~izar las :ictividadcs de producción. 

A~ udantc de opcr:idor. Auxili;a .::iJ operador en l;i operación de la maquinaria. 

Cua.ndo l:a empres:. requiere p:ua sus opcr.1Cioncs de personal sindiCól.lizado. este le 

soliciu a su sindicato el nlimero de vacantes a cubrir. El sindicato informa a sus a.gn:miados que 

teng::in más ointigued:Mi p:ira que recomienden gente. En estos C3SOS el sindic:Lto les pennitc que 

,·cndan los "'dcn:chos laborales .. a quién mejor les con,,·cnga e inclusive hasta la planta 

En conclusión esto es un:i de la limiunte debido a que no pude conu:it:U' personal mejor 

preparado por que el síndiC3to permite la '\'enta de plantas ) ..... derechos labora.les ... 
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l...a. empresa necesiu modificar la. actitud del tr.ibaj:idor para hacerla. mois productiva.. y 

rcc.mte_ El esquema.. de pago en la.. empresa. es por posiciones. Es1c esquema. pro,.-oca que, el 

tr:ib:aj:ador se sienta desmotiv.::1do debido a la faJu de posibilidades de conseguir un ascenso Un 

ejemplo de esto son Ja..s posiciones má.s ;aprcciada.s h:.y demasiados empleados esperando 01 ser 

tom3dos en cuenu y el primero de Ja lista con m.is a.i\os de antiguedad sera cons1dc~o como 

C311dido1.to .::i cubrir la. ,,·acante sin import.::ir si tiene aptitudes o buen dcscmpci\o dentro de l;i 

misma. empresa.. P3r.1 l;i empresa significa que no pui.:d;i cubnr la ,;icantc con pcrsona.J m:is h.ibil 

o cap;icita..do ya que el sindicato se lo impide y p.:i.r;¡ los empleaJos significa esperar su tumo 

dcm;isi3do tjcmpo. Con esta limita.ntc l;i empresa. se 'e en la ncccs1d.:M.I de contratar emplc:ulos de 

confianz.:i p3r.:i n:aliz;u- labores de m:uucnimicnto (mcc.inic;a ó ckctricid:idl en su proc.:so. cuando 

estas pueden ser r..::üiz.;uias por cu.:ilquicr 1r:ib:ij:idor coipaciu.do pn:,·ia..rncmc La emprcs:a :ulemas 

tiene otro incon"\Cnlcnte. s1 el cmpk3do de confia.nz.:i no se cncucntr.i labor.indo por alguna 

situoicion. el depOl.rtamento que tenga problcm3..S opcr.ic1onalcs no podra.. tr:ibajar h:a.st.:J. que .::1 

cmple:id.o ap:a.rc:zca y n:parc la fall01. Lo anterior nos mucstr:i quc la compañia esb teniendo 

p:rdid."l.S económicas por: falta d.: productos a tiempo. i:I pago d.: sucldos a los obreros sin 

n::iliz.ar ninguna. brea: y tiempo fucr.i dc oper.:icion de los equipos 

L::a comp:iñi:i sabe quc ncccsita :icen:arse m:is a su rcn:onal y propiciar el cambio La 

empresa. par:i logr:ir quc el cambio se dc necesita de un empicado de confia.nz.:i líder dcl pro:ecio 

y un consultor C'.'\.'tcmo (para observar dcsde :lfucr:i los c:unb1os quc se esta.o gestando a.si como 

los a.justes que ser.in neccs3rios p:u-:i llevar por buen ca.use: cl proyecto). 

El empica.do lidcr y el consultor dc1cnnina.r.in el tiempo dc dur.i.ción para implantar el 

csquem:i.. :idem:ls de definir las funciones de los cmplc.:J.dos involucr:ldos en el cambio (agentes 

de cambio). De a.cuerdo a. la informoición obtenida. y al tam:Lño de ta cmprcs:a cst:i etapa puede 

IJc,,·a..r:? meses en sum:uiz.:a..rla y analizarla. 
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Etapa 11. Pro¡:ram:r. de diseno y ne¡:ociación. 

Ln cmp~sa en esta eu.pa dcbcra de definir su misión y visión. La. misión de la empresa 

puede ser: L.:i compañia fabricante de c.:i.simircs Tul3ncingo pondr:i. C:nfasis en la c.alid:Mt de s~s 

1elas busc3ndo satlsfaccr plenasncntc las ncccsid.:adcs de sus clientes ::t. travi:s de un.a variedad de 

estilos y colores Su Visión entonces podria ser· L.:i empresa de casimires ""Tul:Lncingo• al 

proporcionar un;a. ca.l1dad s.atisf".:ictoria a sus clientes logra.r.i mantener el lideraz.go en el mef'C3do 

Al 1cner ya definida su misión y "t5ión t:i empres.a.. 13. gen:ncia de cada uno de los 

depan.:uncntos productivos formara un grupo p:u:i dise":i.r los procedimientos que ser.in 

ncces.:irios para la implanucion del esquema 

En el dise"o de los procedimientos scr.l necesario crc.:ir los siguientes 

a) Selcccion de la gente Este dcbcr.i contener el proceso de selección de los candidatos que 

adquirir.in l;i habi.lidad necesaria par.i el dcpart31nento, 3.Si como dcbccin de certificarla 

Cuando el personal ha sido selccc1onado se dcber.i abrir un periodo de cntn:n.amicnto y deber.in 

de presentar un examen al tcnnino de este La. calificación minima podria ser de R p3r.l :u:rcdiurla 

y posteriormente deber.in Je pa...'i.:ir .:i un periodo de demostración p.:ira que por último logren 

ccnificar la h.:ibilid.:id .:idqu1nd.a 

b) Promociones. El proccJim1cnto contendr.i la manera de como el pcr.oonal ira ascendiendo a. los 

ni' ..:les inmediatos tom.:indo como hase su dcscmperlo y los pasos p.;ll'3 conseguirlo teniendo 

como gui;is las m:itriccs individuales y deparu.nientaJcs en base a la. mauiz genera.!. 
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PROCEDIMIENTO PARA DEFINIR NUEVAS HABILIDADES EN EL CATALOGO. 
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O\! acuerdo al producto que se elabora en est.OI empresa. la.s m&atrices pueden ser l.'.15 

siguientes: 

U empres.a puede rener m•tricrs crnrraJr.s como sigue 

AMB AMM AA 
4 l\f!\.fB M:i-.t.'1 ABB A.l\.fB AJ\.fM AA 

J\.fMB M.l\.fM ABB AMB SMM 
B 

z BBU BBM .l\.fl\fD MM ABB 
M 

BBU BBZ\f 
Pl'.'r-sonOIJ de nuc\o m~reso sin h<lbalJdades 

f-labilid:M:tes medias l\f 

Habilid.:wfes b.±sica.s B 

Las hab1/ldaJa.·s c.nun:adas se dctcnnm.:uan en ha.se a. fas :M:thidadcs pa.tticula.rcs de cad.3 

departamento por ejemplo· el dcpa.rt..arnenro de lelan:s puede requerir de habiJicbdes como 

mcc;iníc.:a o elcctricid:&d'. mientras el departamento de Ac:lbado no 

En las hah1/lúades mc-ú1as pueden ser co10C3d'as las coordinaciones de Higiene y Seguridad. 

Producción. Calidad y Recursos Humanos 

U misión de Ja.s coordi03Cioncs dcbcr.tn :5Cr las de apoyar. íacilitar la. in\.·olucr::ición y 

pa.nicip:ación de todo el equipo en el dcs31TOllo de lou rcsponsabiHdadcs. para lograr la. '1Utonomia 

y compromiso en Jo scr.i el manejo de In infonna.ción. tom:a de decisiones y control de fas 

variables de l:a operación. buscando encontrar la excclenci:a. 

El coordinador busc.aci y Comcntar.i el trabajo en equipo. facilitar:i los recursos necesarios pa.rn 

lograr los rcsult3dos adcm.±5 de ser el enface de comunicación de Jos demás departam.encos. 
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El sisccma de coordinadores beneficiara .i la gcl"C'ncia en delegar rcsponsabilid.3.dcs y solo 

plance:ir.:t el cst.:ldo de la ,,.arl-;bks del equipo Ahora \ e.:unos cu.:ilcs serán las .:icti'\"idadcs 

genera.les de c.3d;i uno de los coordinadores 

C1Ku·d1nad11r út· 8t"CUr'fos !l11'"ano'f 

?\.fisión. Fomentara el tr;ib.:ijo en equipo a 1r::n·cs de fortacclcr el desarTOllo de sus integrantes 

par:i lograr Jos objetivos establecidos 

Visión lnter::ictu.'.lci con los miembros del equipo de trab.:tJO. los org.:i.niz..:ir.i.. n:tro.:iJimcnur.:i . 

pronton~ra su des..""UTOIJo. fomenbr.l la p.uticipacion en la roma de decisiones y facihur.i los 

n:cursos ncccs;irios p.:ir.i obtener los r.:sul~os cspcr.ldos 

Acti,,·idadcs • Rcport.;ir.;i mensualmente un repone de extra (causas}. Vacaciones, inc.:ip3Cidadcs. 

n:-,·isioncs de desempeño y cntrcn.:imicnto 

l\.fisión. Coordin.3.1" 1.:i.s .3Ctivid.ades Je equipo de trabajo para el cumplimiento de los objeuvos del 

progr.un.'.l de Seguridad e Higiene. a tra,,·Cs de un progr::una. pn:vcntlvo 

Visión O;u-;i Asesoria necesaria a todos los intcgr.intcs del equipo apoyándose en cntn:n.:lnlientos 

y conocimientos del lidcr de l.:J. vana.ble en la Planta 

Acth,.idades.• Asegurará y m:intendra el sistema de Seguridad e Higiene de su dep:irtarnento, 

entrenar y progr::unar a .su equipo d.: tr.:ibajo en el progr.:una de Seguridad e Higiene Asegurar el 

seguimiento a todos los planes del equipo de trabajo 

Coordinador dr \o/tdad ,. roan'f 

Misión. Dirigir y soportar al equipo de tt':lbajo par.i optimiz.:ir la ca.lid.ad y los costos inhcrcnies ::t. 

la fubricación o a la opcr:ición en fa que inten·iene. 

Visión concientiz.ara e impulsara :a su equipo de tr::ib.:ijo a m:intener y mejorar la calidad y costos. 

buscando la solución a Jos problemas de infonnacion. el cntn:n:uniento y la n:troaHmentac:ión 

necc:s.ui.::i a sus integrantes 
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Acthoidadcs.- Asesorar .;a su equipo de tr.ib.aJo en herr.unientas cst:ldisticas. asi como en normas 

nacion.:alcs e inh:m.;ac:ionalcs (ISO QOOO) Gc:ncrar.i y sumoui.::;u:l los repones de producción e 

intcrprcur.l el desperdicio de los materia.les y el costo de llcmpo muerto. 

Conrú1nadnr de Prod11ccutn 

Misión - Promo"\.'cr.i la product1vid3d de su módulo a tr:t.ves de 1 involucrac.ión de equipo de 

trab:ijo 

Visión - Concicntiz.:ir::i a su equipo de trabajo a mantener y mejor.ir l:i productivid:id y el costo 

Acth·idadcs - Generara infonnación sobre la vouiable y Ja compan.i.r.i con su equipo de tr:ib:ijo. 

Coordinar:i d ma.nt..:nimil.:nto total pre" cnti\o (:\fTP) y producti"\.'o de la maquinaria. 

Las habilid3dcs basicas p.:u-:i todos los Jcp.uurnentos pueden ser: Seguridad e H.igicne, C..Jidad 

B<isica.. Producción y Calidad Ambicnul 

Las MatricH dcpanamcntalrs pueden ser las siguientes de a.cuerdo a las habilid.ulcs rcquerid3S 

por~ d..:p:ut.:uncnto. 

Bodega 

L:l misión del deparumento de bodegas puede ser " El departamento de bodegas buscar:i 

satisfilccr las necesidades de los dep:irumcntos de producción, a uavCs de proporcionar 

materiales en buen estado y a tiempo". 1.:i visión de este depa.rtamcnto podría ser" El 

depan:unento de bodegas alm:iccn3.lil con orden y limpieza toda la materia prima y producto 

terminado buscando aumentar la productividad y calidad de fa. empresa"'. 

De acuerdo al tipo de trabajo n:..Jizado en este departamento, el personal necesita contar 

con fas siguientes habilidades: 

Habilidades Básicas. ScguridOld e Higiene, C.:ilidóld, Manejo de computadoras. 

Habilidades medias pueden csta.r colocada..s las coordinaciones de Recursos Humanos. Seguridad 

e Higiene. Calidad y costos. Producción. 

Habilidades av:inz=u:Jas: Manejo de MonUC3l"gas. Mecoinica., cte. 



JIUanua 

f\.tisi6n.· El depa.narncnto de hilatur:i propor-c;ion:u~ hilo de c ... cclcnte calid3d al dcpa.rt:uncnto Je 

Tcl~s buscando la plena satisf":M:ción del consumidor. 

Visión. Al cumplir con todos los estánd.ues de: e.ali~ se lograr.i incrcmenur la producfr"·idad de 

la planta y por consiguiente la. disminución de costos. 

Las habilidades Requeridas en este depMtan\ento son tas siguientes 

Habilid.;uies B.isica.s: Scgurid;id e Higiene. Calidad. :"o.fancjo de compuudoras 

H.:ibilid.:M:lcs mcdi:is pueden csur coloc:ada.s las coordinaciones de Recursos Humanos. Scguri~ 

e Higiene. Ca.lid.ad y costos. Producción 

lb.bilid3dcs a\·anzad..as: Manejo de formado de hilo. Mcc:imca.. etc 

Ttlarcs 

r.tision.-EI dep:uurncnto de telares fabricar:i tcl.is que cumpl:in con los altos csUnd.:in:s del 

mercado pa.r.a. la s.:itisfacción de nuestros clientes 

Visión.· Asegur.uii que durante todo el proceso de fabric:u::ión no cx.ísu. producto que pued.:i 

c:bita.r la imagen de la empresa 

tbbilid3dcs Bol.sacas: Seguridad e Higiene, C.:ilid3d, 11-fanejo de computador.is 

Habilidad.C3 medias pueden cst:ir c:olocad.ou las coordinaciones d.: Recursos Hum:inos. Seguridad 

e Higiene. Calidad y costos, Producción 

Habilidades av~: M:inejo tel.;in:s, ~kc:inic:L. etc 

7intortria 

Misión.-EI depanarnento de tintorcri.:t. proparcionar:i Ur\3 variedad de colores )" homogencid3d de 

estos en nuesu:is telas que satisfiigan complebmcntc .::i nuestros clientes. 

Visión.- Mantendrá infonn:ición continua con los dcp;utamentos de hilatura y telares para logr.:a.r 

que se cumplan con todos los cst.:1nda.rcs de fabricación de tcl.:t.S 
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Acabada o Control J~ Calldad 

Misión.- El deP3J'l.:unento de Acab3do soportar.i y dirigir:i a Jos departamentos de producción 

para optirniz.:ir la caJid:ld de las tela.,. 

Visión.-Concienliz.;u;i. ;a todos los departamentos que intcntengan en la fabric.:ación de las telas 

p:lr.l mantener y mejoras l:a calidad de Jos productos elabor.ldos en b en1prcsa 

Habilidades Bi.Jic.;u Scgund:W e 1-figicne. C;i.!idad, M.'.lt1cjo de computadoras 

Habilid;u:lcs medi.:u pueden esur colcx:.adas las coordin.::i.cioncs de Recu~s Humanos, Seguridad 

e Higiene, CaJid3d y costos. Pruducc1ón 

Habilid3des :av~ !\fa.nejo de muestreo. tccnico en :m;i.lisis y csundarcs de C3.lidad, 

Mecánica.. etc 

Eupn 111. Creación dd compromiso: 

Una vez que han sido definido 1.'.lS m.azriccs dep.:ut.'Ut\ent:t.Jes, misiones, visiones y 

o:acti\ idat.Jes de los coordinadores. se deber.in de rc;i.lizar juntas pcnódica.s entre la.s jefatur.u de 

dcp::ut:unento y sindic.:ilo p;:u:a cnt..:nd..:r los roles de cada uno. 

Es importo:1.nte que toda la información gener:ida sea dejada. por escnto par.:i mantener 

mtcgrado el sistema de tr:ibajo Asi urnbiCn es importante que sea f'onnado un grupo de sopone 

que compren<b a un integr.inte por cada equipo de tr:ibajo El objct.lvo de este equipo scr:i la de 

definir tod.as las m:::itriccs del departamento. 01Si como de Jctcct::ir las habilidades que ser.in 

neccs:iria.s par.:i incn:menb..r l:::i productividad de la planu. 

Al lencr definidas todas las matrices del dep:ut.:irncnto por el grupo de soporte. la 

gerencia y el sindicato se debcr.ín de juntar para definir de manera justa el pago de salarios p:ir.1. 

Clda nhel. P3ra la emprcs:::i podr:i implic.ar un gasto adicion:::il en entrenamientos y salarios pero ;i 

l:ugo plazo esto representa un:::i inversión. ya que ;iJ contar con personal c.ap:icitado y moth:ado 

n:-ditu:::ir:i en disminución de tiempo mueno. desperdicios e incrementos de producción y ca.lidad. 



El•p• V. Di11&:nós1ico: 

Cuando el grupo de sopone ~ recaba.Jo lcxb 13 infonnac1ón p3ra definir 1.o:a.s m.atric:cs de 

c:.da uno de los departamentos. se deber.i rca.lizar una eneucsu cnlrc todos los uaba.jadores pó1.1'3 

dctcd.:ir falla.s y estas pucd~ ser concgid.is a tiempo 

Etapa V. P .. n~•ción drl cambio: 

Cuando ya han sido definidas todas lou estructuras del sistema de trabajo. se debcr.i 

proporcion.:u cntrcn:unicntos a codo .;¡quel personal que ha sido seleccionado previa.mente para 

alguna coordinación o habilidad que se tu dctecudo como mejora del equipo 

Todos Jos equipos de trabajo junto con el grupo de disei\o trabajar.in en crear una rn:1triz 

general para. que todo el pcnona.I que se ha promovido de un deparumento a otro no pierd.a las 

habilid.3dcs g:ut.3d.:ls CU.31\do est.u: no apliquen al departamento en cuestión. 

Elapa VI Eslabilización: 

1-:l resistencia a.I c.am.bio c:mpiez.a entonces a presentaBc. las estruauras y procedimientos 

pierden n:·velarí.:i y cfccti\.·hi:u::I. y Ja organir.ación se 'VUeh.·e vulnerable :intc cu:ilquier c:risis en su 

medio ambicnr:e. 

El sistcmn para c-viur esto debcra de estar compuesto de tres elementos, algunos de ellos 

rclaciorudos con las .:u:ti\'idadcs de fij.:i.ción de metas. estas son. 

1) Sistema de ""sensores'" o de soporte. 

Los sistemas de sensores o de sopone son Jos cnc.argados de la obtención de la información 

concerniente a Ja salud de la organización. La empresa diseña elementos. cn:.:1. atributos 

mcdibles. obtiene n:sul4Ldos. y todo esto sin·c pa.ra renovM a los sislemas existentes. 

El estudio del sistc:m.a se realiza de tres .a seis arlas de acuerdo a las necesidades de Ja 

organiz:u:ión. Los equipos de soporte reunir.in m!l.s seguido. Peri6dicarnentc. 

aproximadamente un;i. ,·cz ca.da seis scm:inas. estos equipos comp:ir.in los datos n:copifados con 

los an1eriorcs y se sacd.11 conclusiones como 
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¿Que Cx.itos hemos al~o?' 

¿Que fallas hemos tenido·~ 

¿Que debemos cnfatiZ21' par.a el siguiente periodo?' 

Estos l'Csultados pucdc::n ser compartidos a. toda loi organiL3':ión y pn::>veen infonn:ación de los 

sentimientos más comunes de todos los empleados 

2) SistCTn:l de dirección principal 

Lois actividades que se rc:a.liz.:in por medio de este sistema ocurn:n en un r.mgo de tres a. cinco 

ai\.os. Involucra los puntos de ,,.ista de todos los dcp.;uumcntos en todos los .u~ct.os del negocio 

y el enc.asgado de t.odo el sist.cmoi es 1:i gcn:nci:i... 

3) Plane:ación .:uiu:Ll de objcti,·os 

Consiste en establecer objcti,·os anu:Ucs para cad:i 3.re:1. o depa.n.:uncnto. se obtiene un documento 

gcncr.:a.1 que se conoccci. como •ptan .:inunl de objetivos·. 

Etapa ·vu. Evaluación del procrama y se&uirni6'to: 

Cuando se plan~ un c.oimbio organiZ.aGional. como cualquier ot.ru 1..3l"C3 critica y 

compleja.. es de s:Wios di;asnostic.3.f ;mtcs de recetar. Al e"";l)u.;u- que l;u\ efecth,.o es el desempeño 

de l:a org:a.niz::u:ióo, iniciamos el proceso en los dos ap4Ut.ados superiores- "sin.:.ac:ión del negocio ')" 

n::suludos del negocio•_ Simplemente comp~os tos ~quisitos impuestos por la situ:J.Ción del 

negocio con los rcsuluclos del negocio reales que se cnmgan en ta .::u::tu:llid:id. 

Dad.a c$'b compar.u::i6n y cualquier requisito futuro que se conoz.c.;i • podemos detenninar 

aquell:>.s ::.reas que se nec;esit:U1 cambiou y ;¡quella.s que necesitan permanecer igu;i.I 

Una cva1W1Ci6n cultur.t.I se lle ..... a a. cabo examinando CGda uno de los rcsult:uios buenos o 

malos que se pnxtucir:in dentro de la. empresa y se pn:gunt:lr.\ (.por que?', ¡,Por que se encuentD la. 

ca.fübd ahajo del nivel OMXptablc?' iL Por que aumentó la. deserción en el Ultimo trimestre?'. Para 

responder a c.acb. una de esb.s preguntas que en Wl momento dado pueden aparecer. deberemos de 

cnfoc:ir la. n1endón a. los comport::unientos diarios observ;2bles. 
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Habiendo identificado Jos clcmcn1os culturales que influyan en los n:sulto)dos. nos 

debemos de tr.:ul.ad31' al disciio del esquema de trabajo. A continuación se dcbcr.i de rca.Jiz;u una 

evaluación del porque 5C eligieron Jos elementos del disc1'o en particular. AquJ es cuando cntr.:a cJ 

nh·cl m.:ls profundo de la cultura. Estos elementos del disci\o se eligirán en b.uc: a los valores y 

suposiciones. Pata cncontr.ar cu.;:aJcs son estos valon:s y suposiciones. se deducir.i cual es la 

c::str.arcgia operacional a seguir. Esto se llevará a cabo haciendo una lista de fas t2rC3S que se 

Jlcvan cabo cfoctivarm:ntc en la empres.a )' haciendo una lista de las cstr.ucgia.s. valores y 

suposiciones que el sistema sigue en n:a.J..idad. 

Con lo anterior tcnnina el proc:cso de evaluación y seguimiento y se tiene una mejor 

compn:nsión del por que de los n:su.lbdos y que es lo que se necesita camb~ para evitar poner 

en peligro a la crnpn:sa. 
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Condusionu 

Lo• conceptos aqui plante•dCM .on ln.alW;.dl08 ~-- ftl •uchas empra•-. lo• 
,~...... . -

nfuen:os d« l•pt.-menta ..... b•n •ido •uch ... sin ........ llaa conYft"'tide n1 un•.•od• 
• --:-\-t-J;.. -· 

o rn ocasione• en dedsi..es "..,...dale.a". y - la ...,_.. .. lu w-...i • ~ querido 

implantar tal 7 como f'ucron con~ldas pare ocr .. cu~~-~ : 
•. .1.·1• • 

Por todo esto. a. la •ayorfe M loa cuos na que·'~ iaiim' realiaad• ntra~ Pare la 

implantad6n. d fncaso ha -..O r.tundo. o _.-;,.n.;,~:"~-~ -~·~~se han 
. t..-¿·- ' _.. . 

quflfado en M•pla entrenemúent-. •le ~......:.·a .... -~. o a•• &rUP• en 

cspedal,, en •roa ca.- no•• aafdido un .......... !"iM.i~ 11i11.,a·~ ..« a.itaure 

su fundoftamW..10. 
:-;:::_'. 

Realmente la •a,,-orla de ... oraanizad ..... no,....~ .............. leorfai. por .Uo. ~ 

de 'rital i•portancla .. alerri&ar les concepto. F c:wwwuw~~..:..-- ~la r ..... a ele rida 

de la c-mp~•• 'Y por n1de de 108 lncliYiduo•· 
,;, .:~i . -

Una planta tr.adidonal no i•pUca • ~ per etCe ~-~' ~ ~ ~IÍada ••los. 

es •Ú puede ~ multado• e-sedentes. la ~f......a'~ ~ :~. ~ capedclad de riracd6n 

que una ora;aniaación de nta• caraderfstic•s p..._._.~~ ......... dado y al ..Ívd de 

raejora poaibleen ""ªresultadas ... cuos de~-~ ~ ~. -· 

El riaao que corre una pi-•• cradlcMael a c._w. ~-~,.........._del Diaoaaa&rio••. 

es decir de no edeptane • IM ca•W.. de Sii .......... ~ ...... • ~arecer en un 

periodo de tiempo muy corto.• ....-r decentar C9ll ~'~-.:C...ea..ente. 
:;. ~-_ ..... 

7H 



CONCLUSIONES 

ESTA 
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lllLIOTECA 

Con la apcnura del trabdo de libn: comcn:io, debemos estar consientes que J;a. 

compclcncia que llcg.ar.i a f\.té"'ico ser.i una seria :uncn32.;J. pata todas las pcqucfuls empre~ 

mexicanas. siendo las principales r.u:oncs· 

1.- Los consumidores lcndr.in ;i su alcance productos y servicios de mejor c;iJidad. muchas veces 

a menor costo. 

2.- Los productos imporbdos, casi siempre, tienen estrictos controles de c:tlid.:ad ,. otorg;in 

amplias g:u:antias :L! consumidor 

3.- L3s empresas cxtra.njcr;:i.s conccd..:n gr.in impon.ancia .:iJ sen. icio y a la satisfacción Jd cliente 

-i.- Su organiz-=-ción humana. técnica y financiera e: mu~ superior a Ja nuestra. Por t.:ll r:izón. 

pueden optimiz::;:u' sus recursos 3J m:i."imo 

Los puntos scñ3l~os nos '\Uckcn fr.igilcs ante l;i competencia intcma.c:ional. Por &:llo. 

p:u:i contrarn:sbr el peligro que R:'pn:scnt;in las gr.mdcs corporaciones c:...tra.njcr..u, c:s ncccs.:irio 

un c;:unbio radic:iJ cn nu..:stra fonn:1 de ncgocioir. tr:ib.:aj.:ir y actu.:ir 

En nucslras cntprcs..:a.s. dcsd.: hace 'arios .:años y de m:incra pcrm~cntc. cunbi.:unos 

:¡qucllos ól5pcctos que ponen cn peligro nuestra pcnn.:anenci:1 en el mcn:.:t.do En este sentido. esta 

lesis h:i tr.lbdo de mostr.ir lo siguiente· 

1.- Que es ncccSOl.rio c:imbi:ir J.:a ment;ilidad de nuestras comp:tiU.:as. Ocj:ir a un lado las ideas 

conscn;adoras accn:a de su m:uicjo Abrimos sin temor 31guno a J;i modcmid:id de equipos y 

sistemas 

2.- Involucrar aJ pcrson:s.J de nuestras comp.:añi.:t.s en l.:t. detección y solución de problcm:is. De CS:J. 

manera dcspcrt.:J.mos el intelecto dormido de nuestros empicados. aJ brind;ules oportunidades de 

supc:r:ación. 

3.- Nuestra mct..:a di:ufa debe ser l.:a calidad tota.J. crc:ida :1 nuestro t.:un:lito y posibilid:J.dcs. 

humanas y finoincicras. con un modelo acorde :i las necesidades de nuestra propia organiz.ac:ión 

Tener pn:scntc que Cste debe ser un nuc"o sistema de" ida p.:t.ra lodos los que tr.:ib;ijcn en ella. 

,., 



4 • Desechar la..."C mcnura.s par.i conscgmr una '·cnta Nuc-stra obligación es brlnd.-:ir productos de 

c:ilid3d y un servicio completo que mdu~ :>. la infonnación ver.u que el cliente necesite :>,ceo:;¡ de 

lo que se comen:ializ.:i 

5.· Pnx:ul':ll' satisíaccr y detectar oportunamenle las necesidades de nuestms clientes. EJimiruu

,.icios que nos impidan dar el tr.uo. scn.·ieio y productos corn:ctos, asi como c:10'ibl" por completo 

la impunid:>.d e 1níormaJidad Nunca pretender gcncr.u nqucza a cosu de un cliente insatisfecho 

Los ejecuti,·os debemos dar p:iso :>. Ja imaginación y Ja ctcltivic:bd. provoquemos el 

aOor:unicnto Je idi:as sobre nuestras org:iniz:iciones desde adentro y hacia Olfucra 

El desafio a 'enccr sera recorrer en poco tiempo el camino que existe entre el modelo 

tr.ldicion31 de trabajo de nuestras empn:sas mex.ic:inas y una empresa producfr1oa y de sen·icio 

con miras :>. participa.r en la competencia intemacionaJ. 

Lo urgente de la median:>. cmpn:sa no es la mer:i büsqucda de nuevos mciodos de lr:abajo, 

sino la actitud ;:abierta aJ i.::unbm Integrar y :actu:t.Iizar Jos sistemas de tr.:ibajo son, .3.1 finaJ de 

cuentas. la de hum:s.nizar l:a empresa La empresa es para el hombre sólo asi sera efiCIZ )' por 

t:into n:ntable 

Una mediana empresa puede ser pcqueñ:J. por encontr.use en un estado de deS3JTOllo 

inicial. que los conducir.in a ser grandes. o pueden ser Un:l pcqueifa o mediana. empresa porque el 

nc:goc:io o el mercado en el que se encuentran les obliguen a ser pcquedas. En el primer e.aso Ja 

pcquc1'.a y median.a empresa crecer.in e ir:ln asimilando Jos sistemas. procedimientos y lCcnic.;u 

de trabajo de fas gr:indcs organi.z61C1oncs. pero deberán tr:uar de preservar to<hs fas ventajas. 

Si la mediana empresa es pequeña por et negocio en el que se desenvuelven, se deberá de 

maruencr modos de tr:ib;&jo flexibles y adaptables ;:a sus necesidades. pan:iaJmcntc sistem:uiz.:ados 

pero muy integrados. La solidez de la medi0U1a empresa de estas car.LCteristic:u esti. en la 

in1egración de sus f"ormas de trabajo En eu:üquier caso. Ja evolución de nuestra median:>. empres:>. 

es todo un reto de nuestro sistema económico y no se produeir.í por propia inercia. Necesita el 

esfuerzo orientado y cohesionado de lodos 

"º 

------··- -------
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