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RESUMEN

La investigacién estudia el aprendizaje organizacional, el alto desempefio y la
competitividad de la empresa KMC planta Bajio' de San Juan del Rio, Querétaro,
México. El objetivo es analizar de qué manera se gestiona el aprendizaje organizacional,
alineado hacia el alto desempefio para la competitividad en una empresa lider del sector
industrial papelero. Se eligieron postulados sociales y administrativos que fundamentan
un conocimiento compatible con la actualidad, que explica a las organizaciones
complejas y situaciones divergentes. La metodologia es cualitativa sobre un estudio de
caso, aplicando entrevistas semiestructuradas, analizadas a través de la hermenéutica y
del analisis fenomenoldgico de los empleados, en un muestreo estratégico y con apoyo
del programa AtlasTi. La pregunta central de investigacion es ¢De qué manera el
aprendizaje organizacional se alinea hacia el alto desempefio para lograr la
competitividad en una empresa lider? El constructo esta basado en autores como Moeller
y Gilbeth (1952) Senge (1995), Nonanka y Takeuchi (1999) Mintzberg (1997), Daft
(2007) Rojas (2001) y Hax y Maxlub (2001). Los resultados muestran que los procesos
para dinamizar el aprendizaje organizacional estan enriquecidos por la accion conjunta
de sus integrantes, por alianzas con el corporativo nacional y la matriz internacional, por
la calidad, las innovaciones y los controles. Las estrategias de alineacion hacia el alto
desempefio estan impulsadas por la capacitacion, los procesos de motivacion, las
acciones eficientes de los empleados y el trabajo en equipo. Los aspectos distintivos que
la llevan al liderazgo son un comportamiento organizacional basado en valores, el
enfoque total al cliente, las practicas para la sostenibilidad, la presion y el analisis de la
competencia. En conclusion se detectd que las aportaciones individuales, generan
sinergia al unirse con otras actuaciones, en un sistema evolutivo y complejo, sustentado
en una gran diversidad de procesos donde los empleados aprenden a actuar de manera
rapida y precisa y a compartir para evitar el aprendizaje amorfo. Los conocimientos en
aprendizaje organizacional y alto desempefio son las herramientas, la actitud positiva es
por voluntad interna.

(Palabras clave: Aprendizaje individual, aprendizaje organizacional, alto desempefio,
competitividad)
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SUMMARY

This research paper studies the organizational learning, high level performance and
competitiveness of the Bajio plant of the KMC company® in San Juan del Rio,
Queretaro, Mexico. The objective is to analyze how organizational learning is managed,
focused on a high level performance for competitiveness in a leading company of the
industrial paper sector. Social and administrative postulates were selected which
establish knowledge compatible with the present time and explain complex
organizations and divergent situations. The methodology is qualitative regarding a case
study, using semi-structured interviews, analyzed through hermeneutics, and a
phenomenological analysis of the employees in a strategic sampling with the aid of the
AtlasTi program. The central question of the study is: How does organizational learning
focus on high level performance in order to achieve competitiveness in a leading
company? The structure is based on authors such as Moeller and Gilbeth (1952), Senge
(1995), Nonanka and Takeuchi (1999) Mintzberg (1997), Daft (2007), Rojas (2001) and
Hax and Maxlub (2001). Results show that the processes used to make organizational
learning more dynamic are enriched by the joint action of those participating, by
alliances with national management and with the international headquarters, by quality,
innovations and controls. The focus strategies for high level performance are established
by training, motivation processes, efficient employee actions and teamwork. Distinctive
aspects to achieve leadership are organizational behavior based on values, total focus on
the client, sustainability, practices, pressure and the analysis of competitiveness. In
conclusion, it was found that individual contributions create synergy when joined to
other actions in an evolutional and complex system, sustained by a great diversity of
processes where the employees learn to act quickly and precisely and to share in order to
avoid amorphous learning. The knowledge in organizational learning and high level
performance are the tools, the positive attitude is through internal will.

(Key words: individual learning, organizational learning, high level performance,
competitiveness)
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1. INTRODUCCION

La investigacion abarca temas relacionados con el aprendizaje organizacional, el alto
desempefio y la competitividad. El aprendizaje organizacional parte de las expectativas de la
Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), que por medio de la Declaraciéon de Estambul
(2012), “Un futuro equitativo y sostenible para todos” ubican al ser humano como el centro
del desarrollo mundial y que para lograrlo, se requiere despertar el compromiso individual,
basado en la formacién integral del ser humano y el compromiso de las organizaciones para
que apoyen el desarrollo del talento humano con beneficio para ambas partes, cuyos efectos
positivos en la organizacion repercutan y se esparzan hacia las comunidades. Las
organizaciones activan la energia creativa a través de la gestion del conocimiento por medio
de la educacién, capacitacion y adiestramiento, orientan en la optimizacion y cuidado de
recursos, impulsan las innovaciones en la basqueda del liderazgo competitivo y en paralelo a
la efectividad de sus sistemas de trabajo, puede estar la orientacion hacia una mejor calidad de
vida.

El aprendizaje organizacional busca lograr un comportamiento cognoscitivo de las
organizaciones, mencionado por Pfeffer (1997), es decir, generar un ambiente propicio través
de la gestidn de procedimientos orientados a acelerar el proceso de aprendizaje por medio de
los sistemas de calidad propuestos por Ishikawa (2001), como la reingenieria de Manganelli y
Klein (1995) y el sistema de aplicacién de indicadores a través del Cuadro de Mando de
Kaplan y Norton (1992), ademas de las diversas estrategias para la sustentabilidad exigidas
por los tiempos actuales. El alto desempefio se analiza desde diversos puntos de vista entre
ellos: la perspectiva grupal, propuesta por Muchinsky (2002) y analizada por Hayes (2002) y
la perspectiva individual, desarrollada y aplicada por la Organizacion Internacional del

Trabajo (OIT) a través del Sistema de la Medicion y Avance de la Productividad (2010). EI
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alto desempefio organizacional, grupal e individual son interdependientes y sus resultados se
muestran en las acciones del trabajador, del grupo de trabajo y en el mejoramiento de la
empresa. El tema de la competitividad se toma como el resultado de una arquitectura
organizacional acorde con los tiempos actuales y con visién futurista, que Rojas (2001) ubica
en escenarios virtuales y fisicos y se reconfigura sistémicamente.

Se aborda el tema del Aprendizaje Organizacional para recorrer el proceso de transicién
del aprendizaje a través de la transmision del conocimiento hasta su construccion, segun
Davenport y Prusak (2001) , asi como otros postulados que a lo largo de la historia se han
formulado, para construir un sistema mas adecuado a la realidad presente, en tanto que el
adiestramiento, la capacitacion y la educacion, que se adquieren ya sea de manera formal o en
la practica, se demuestran en actitudes y competencias, segun Barnard (1938) y cuando el
nivel educativo es superior, los principios derivados del proceso coadyuvan al mejoramiento y
la superacion., Bajo la perspectiva de Guns (1996), el sujeto adulto, elige su propia formacién
y la organizacion marca la senda a seguir.

Se analiza también la propuesta de Argyris (1999) quien menciona que el
comportamiento organizacional se debe a la proyeccion de las personalidades que integran la
empresa, enmarcadas en un sistema gue contiene normas, discursos y acciones y que demanda
resultados alineados con lo previsto por la administracion y exigidos por los altos mandos de
la empresa.

Las diferentes propuestas de aprendizaje orientan a un sistema de valores basicos que
deben regir a las organizaciones y a cada individuo que las forma, para hacer coherentes lo que
se hace con lo que se dice, por parte de los jefes y de los subalternos, porque ambos se ven

beneficiados con el aprendizaje organizacional integral. Las estrategias para el aprendizaje
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organizacional, guian hacia las distintas alternativas para mejorar los procesos y lograr la
superacién de los integrantes de la organizacion.

Los procedimientos que aceleran la efectividad del aprendizaje organizacional, deberian
disefiarse considerando el alto grado de complejidad de la organizacion y las situaciones
emergentes que enfrenta, sin embargo nos encontramos con que muchas veces la
improvisacion es el plan a seguir, siendo aqui donde se pone a prueba la capacidad de
respuesta de los empleados para sacar adelante el trabajo.

Los procesos de calidad, de reingenieria y de fijacion de indicadores generan un orden
necesario para el entendimiento de la complejidad organizacional y propician la apropiacion
del aprendizaje en cada una de sus etapas, segin Chiva y Camison (2002) porque es mas
sencillo trabajar en terrenos entendibles para todos, que en situaciones claras para unos
cuantos.

La dimension de analisis relativa al alto desempefio, se presenta a través del estudio de
Alles (2007), que enfoca al aprendizaje organizacional hacia la ruta de la superacion, a través
de exhortar al trabajador a lograr competencias multiples y a trabajar en equipos de
especialistas en varias disciplinas para desarrollar, en todos los integrantes del equipo,
competencias de multifuncionalidad con el apoyo cercano y la cooperacién mutua en beneficio
de los integrantes de los distintos equipos y de la organizacion misma.

Se revisa la literatura relacionada con el tema de la competitividad que se ha expandido,
como resultado de un mayor aprendizaje en el mundo y que en la actualidad exige un alto
desempefio organizacional. Los cambios mas rapidos y las nuevas alternativas que se toman
para realizar el trabajo mas eficientemente, demuestran la evolucién que el ser humano y sus
organizaciones han logrado y que Maxluf (2000) explica. El trabajo enriquece a quienes

logran la disciplina y realizan el esfuerzo de mejorar sus actividades, porque su pensamiento
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es mas sistémico y sus acciones mas rapidas y precisas debido al incremento en la experiencia.
Las organizaciones que mejoran sus sistemas y enfrentan a los mercados mas exigentes,
creciendo y expandiendo sus productos y su conocimiento, sirven de ejemplo para las demas
organizaciones. La competitividad es un reto, los que estan preparados lo afrontan como una
oportunidad y las organizaciones que no han logrado el aprendizaje adecuado ven a la
competitividad como una amenaza, una barrera dificil de superar. Las mejores acciones son
de las organizaciones que saben adaptarse al nuevo mundo, comentado por Fernandez et al
(2010), Sanchez et al (2009) y Duane et al (2004).

El marco metodoldgico contempla como pregunta central de investigacion ;de qué manera
el aprendizaje organizacional se alinea hacia el alto desempefio para lograr la competitividad
en una empresa lider de la industria papelera en Querétaro, México?

La presente investigacion esta disefiada con base en el paradigma cualitativo, que subraya
la profundidad de la exploracion de los fendmenos que se dan en la praxis de la organizacion
objeto de estudio, KMC planta Bajio, que por ser una empresa lider en la industria del papel
en México hace relevante el estudio de caso. Es una investigacion transeccional que inicié con
la investigacion exploratoria a partir de enero del 2010 y concluyé con la investigacion de
campo en diciembre del 2012. Es una investigacion descriptiva que utiliza la hermenéutica
objetiva a través de andlisis de documentos y entrevistas grabadas y transcritas. Las
proposiciones principales del estudio son tres:

La primera proposicion: La organizacion administra los procesos de aprendizaje
organizacional a través de técnicas administrativas reguladas por la calidad, la reingenieria y el
cuadro de mando, para lograr dinamizar el aprendizaje organizacional. Esta proposicion se
encuentra fundamentada en los postulados de UNESCO (2012), Picazo (2007), Gilbreth y

Moller (1952), Barnard (1939), Mintzberg(1999), Argyris y Schoon (1999), Nonanka y



Aprendizaje organizacional y el alto desempefio para la competitividad... 16

Takeuchi (1999), Guns (1996), Moguel(2003), Barba (2002), Ishikawa (2001), Hammer y
Champy (1994), Kaplan y Norton (1993), Pfeffer (1997).

La segunda proposicion sefiala que las estrategias de alineacion del aprendizaje
organizacional hacia el alto desempefio estan basadas en una mayor capacitacion, motivacion,
acciones efectivas del trabajador y de la empresa y trabajo en equipo. Los postulados que la
sustentan son de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) y su Sistema Integral de
Mejora y Avance de la Productividad, (1995), Kotler (2003), Maruyama (1992), Maclelland
(1973),La Comision Econdmica para América latina y el caribe CEPAL (2003), Bohlander y
Snell (2008), Daft (2007), entre otros.

El Gltimo postulado sustenta que los aspectos distintivos que llevan a la organizacién a
obtener una posicion de liderazgo competitivo sostenible son el comportamiento
organizacional cognoscitivo, el enfoque al cliente y la responsabilidad social, practicas con las
que hacen frente a la sostenibilidad, la presion vy rivalidad competitiva. Fundamentan esta
proposicion las teorias de Rojas (2001), Sanchez, Gaytan y Vargas (2009), Berumen (2006),
Hax y Maxluf (2000), Eastay (2008), Morgan (2011) y Robbins (2002).

Los resultados se presentan atendiendo a los indicadores empiricos de investigacion. Para
dinamizar el aprendizaje organizacional se consideran los siguientes indicadores: gestion de
calidad; reingenieria que actualiza, innova y hace efectivos los procesos; cuadro de mando con
indicadores de desempefio. Para identificar la alineacion hacia el alto desempefio se
identificaron los siguientes indicadores: capacitacion, acciones y problemas de alto
desempefio, acciones de unificacion de criterios, acciones y procedimientos para el alto
desempefio y equipos funcionales. Para la competitividad se eligen los indicadores siguientes:
el comportamiento organizacional cognoscitivo, enfoque al cliente, practicas de sostenibilidad

competitiva y la presion y rivalidad competitiva.
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Se concluye que la organizacién tiene formas de aprendizaje diversificadas, la gestion de
calidad da como resultado, actitudes convincentes de la mayoria de los empleados y con
acciones se muestra el total enfoque al cliente. La reingenieria es el sistema que predomina,
con cambios en maquinarias y equipo e innovaciones continuas en los productos, todo
controlado con indicadores no estandarizados para toda la planta, sino cuadros de mando
disefiados por cada gerente de area, cuyos indicadores cambian por la vision de los jefes y de
los Gerentes. Los procesos de alineacion hacia el alto desempefio presentan problemas en
cuanto a la capacitacion, por no ser equitativa para todos porque depende de la voluntad, del
nivel de conocimientos y del manejo de técnicas para ensefiar y transmitir la informacion por
parte de los jefes de area y capacitadores y por la poca iniciativa individual.

Las acciones de alto desempefio se ligan con la diversidad de productos que tiene la
empresa y el logro de productos lideres en el mercado, lo que hace ver un trabajo convincente
de los integrantes de la organizacion y desarrollar en ellos valores: puntualidad, cuidado de los
recursos, disposicion para el trabajo en equipo, la orientacién a resultados y el desempefio
sobresaliente. Las instrucciones son de jefes a subalternos y se aplican premios y castigos
para corregir la actitud de los empleados y un sistema de aprendizaje basado en la teoria
humanista de Maslow (1967) que cubre las necesidades basadas en un orden de prioridades,
cubriendo en primera instancias las necesidades basicas fisioldgicas y posteriormente las de
otra indole como sueldos aceptables, reparto de utilidades y prestaciones sindicales,
capacitacion especial en los temas de seguridad y calidad, valores de pertenencia que generan
compromiso. Sin embargo los problemas de alto desempefio son reconocidos por los mismos
empleados, falta actitud positiva, mejorar la concentracion y mayor capacitacion.

La empresa utiliza procedimientos para transformar el aprendizaje individual en acciones

de grupo que los impulsan a aprender y a desaprender. El aprendizaje organizacional se alinea
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con estrategias de alto desempefio para que genere resultados positivos. El desarrollo integral
del personal y la cohesion en equipos que trabajan con alta tecnologia dan como resultado el
alto desempefio de la organizacion, pero también provocan ambiente de presion y acciones
complejas, que repercuten en todos los integrantes, de aqui que la mayor cantidad de
problemas surgen con el recurso humano y el recurso tecnoldgico, debido a su dinamismo.

La competitividad tiene su origen en la integracion interna, un sistema dindmico de trabajo
requiere participacion de todos para el redisefio de procesos, mejoras en un ambiente de
aprendizaje individual-organizacional y alcanzar un comportamiento organizacional
cognoscitivo, sin embargo KMC planta Bajio esta en proceso de lograrlo, los empleados
toman conciencia de la falta de capacitacion y logran ver que depende de ellos mismos
superarse, solicitar y acudir a los cursos otorgados por la empresa, tomar clases externas,
informarse de las innovaciones, de tareas distintas, tomar la iniciativa y con las propias ideas y
creatividad aportar para mejorar. El enfoque al cliente se muestra con el cambio de sistema
que anteriormente tenian de punto de partida la produccion y en la actualidad esta reorientado
hacia la venta y diversidad, elaborar productos de calidad con la consigna de producir lo que el
cliente pida. La competitividad es lograda porque se identifican y replican las practicas
eficientes, se reconstruyen los procesos sostenibles a los que les da vida la investigacién
continua, el enfoque al cliente es contundente y el servicio diferenciado significa procesos de
distribucion muy bien planeados y valores que sustentan una imagen corporativa que refleja el
orgullo organizacional.

Las reflexiones finales que se derivan de la presente investigacion muestran el trabajo que
lleva a cabo la empresa KMC planta Bajio, porque a pesar de la gran cantidad de operaciones

que en ella se llevan a cabo diariamente, no pierden de vista que son dependientes de clientes
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que los reconstruyen constantemente, proveedores que los apoyan, comunidad que los acepta y
trabajadores que son su fuente de energia y que al superarse y crecer, cran una mejor empresa.

De este modo se propone una piramide cimentada en el desarrollo individual que tiene
como meta la formacion integral de cada miembro de la organizacion, ensamblando las
acciones administrativas que impulsan el aprendizaje grupal y complementando la base
piramidal con estructuras que obligan a pasar a un nivel de accion eficiente, a través de la
reflexion en la captura y aplicacion del renovado aprendizaje organizacional. Estos cimientos
sostienen un alto desempefio en organizaciones sistémicas reflexivas, que las impulsa hacia el

liderazgo competitivo.
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2. MARCO TEORICO

La constitucion de procesos de aprendizaje organizacional, requiere de los postulados de
diversas areas del conocimiento para crear una arquitectura que muestre la manera de
gestionar estrategias de fondo, para orientar hacia el alto desempefio e impulsar a la
organizacion hacia la competitividad. Este constructo se disefia desde la metodologia
cualitativa se analizan los diversos postulados de autores que a través de sus propuestas
sustentan la presente tesis, estructurada desde una metodologia fenomenolégica con la
multiplicidad de posturas teodricas que dan origen a la construccion de la estructura del
fendbmeno, basada en procesos sustentados en la hermenéutica, que analiza los textos
historicos expresamente formulados por la organizaciéon que van informando de su
experiencia. El constructo tedrico muestra, de esta manera, el disefio de estrategias para
dinamizar el aprendizaje organizacional, analizar las barreras que impiden mejorar y visualizar
las alternativas que proponen los autores para establecer un sistema de alto desempefio
funcional. Los conceptos que se manejan alrededor de la competitividad guian a través de
distintas visiones, a disefiar y prever nuevas vertientes de trabajo en afan del liderazgo
competitivo.

Las diversas perspectivas permiten modelar el fendmeno para presentar una propuesta
apoyada en criterios socioldgicos, administrativos y economicos que van desde el individuo
que aprende de la empresa, hasta la empresa que se construye con una meta de superacion bien
clara a través de competencias individuales y de grupo, en la busqueda de la competitividad.
La puerta al aprendizaje se abre para todos los integrantes de la empresa, sin embargo, la
espiral de la superacion que se encuentra dentro de ella debe funcionar con sinergia, vision y

accion. (Figura 2.1.)
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Figura 2.1. CONSTRUCTO DEL MARCO TEORICO
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2.1. Transicion del aprendizaje organizacional

2.1.1 Del aprendizaje individual al aprendizaje organizacional

El ser humano, con su individualidad, creatividad y talento, es quien propone diversas
estrategias para solucionar un problema y la estrategia elegida es la generadora de nuevos
problemas, es decir trabaja dentro de una espiral que conduce a experiencia y conocimiento. El
riesgo constante y el ritmo acelerado en el que vive la organizacion, la obligan a disefiar
estrategias para la formacidn de su gente, porque como lo menciona Castafieda y Pérez (2005)
el individuo aprende de la organizacion y la organizacion esta en constante construccién por
sus integrantes. Organizacion e individuo se construyen, inventan y desarrollan a la par,
unidos por objetivos comunes y al mismo tiempo, separados por necesidades distintas; un reto
constante es la integracion de la gente en un sistema de trabajo alineado por operativos y
directivos en la busqueda de la adaptabilidad a los nuevos tiempos, al crecimiento y a la
competitividad.

La organizacion busca desarrollar en el empleado, los conocimientos y capacidades para
ejercer su trabajo y desarrollar su creatividad, no se trata solo de programas que reeducan, la
meta es lograr lo que Ruiz, (2004, p.11) llam6 formacion integral: “La formacion integral
busca una visién multidimensional a través del desarrollo de aspectos como la inteligencia
emocional, intelectual, social, material y ética-valoral”. Las organizaciones invierten en
condiciones que generen ambientes para el emprendedurismo, la administracion trabaja para
lograr la integracion eficiente del empleado a la empresa, de tal manera que sea convincente
para el trabajador, porque al comprometerse mas con la organizacion, se abre a la
participacion, se esfuerza por mejorar sus habilidades y hacer mas eficiente su labor, enfrenta
de manera exitosa los nuevos retos, se integra como parte activa de la empresa y visualiza un

futuro méas prometedor y conveniente para la empresa, porque al elevarse el compromiso del
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trabajador, se mejora la produccion, se cometen menos errores, se optimizan los recursos, se
cuida a la misma empresa como un patrimonio comun y se eleva la calidad organizativa.

A partir de la teoria humanista de Maslow (1960) segun Rice (1997, p.25) se considera a las
personas capaces de hacer elecciones inteligentes, de responsabilizarse de sus actos y buscar
mejorar su potencial para alcanzar la autorrealizacion, como un ser integro, unico, de valor
independiente, con pulsiones, instintos, experiencias y motivado por sus necesidades y sus
logros. De acuerdo a Rice (1997, pp. 29-50). “La jerarquia de las necesidades le da las bases
al empowerment, (de los trabajadores) dentro de las organizaciones™. Asi las organizaciones
deberdn ocuparse en adaptar el ambiente a las condiciones que impulsen a la formacion
integral, a la dignificacion y valoracion del trabajo y del ser humano, segun lo ha propuesto la
ONU?. Para lograrlo, la organizacién deberé incluir en sus sistemas de trabajo programas de
capacitacion y adiestramiento.

Sin embargo, trabajar para el éxito requiere mas que capacitacion esporadica, se trata de
establecer procesos de educacion, capacitacion y adiestramiento continuos e incluyentes, que
favorezcan el crecimiento y la competitividad de las empresas. Como lo sefiala Blanco (2008,
p.6),

“...1a educacion es un proceso continuo que no solo involucra a los jovenes, incluye a los
adultos que trabajan, segun lo establece la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Educacién, la Ciencia y la Cultura (UNESCO) y la llama educacion inclusiva que,
compromete a todos a través de un proceso orientado a que se contemplen las necesidades
de cada individuo y se considere su opinion en las decisiones que afectan sus vidas y el
funcionamiento de la organizacion. La verdadera inclusion educativa va mas alla del

acceso, implica el maximo aprendizaje y desarrollo de las potencialidades de cada
persona.”

2 EN LA DECLARACION DE ESTAMBUL: UN FUTURO EQUITATIVO Y SOSTENIBLE PARA TODOS, del 22 y 23 de marzo del
2012, sefiala que hace falta una nueva vision que sitGa a las personas en el centro del desarrollo. Con un enfoque inclusivo, basado en valores
que combine el crecimiento equitativo con la sostenibilidad medioambiental.
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En la organizacion los procesos de capacitacion y adiestramientos son vitales para la
transmision del conocimiento y la adopcion de nuevos aprendizajes. Segun explica Rodriguez
(2007, p.248) “capacitacion es la intencién de proporcionar los medios para lograr el
aprendizaje. Al capacitar se orienta y se retroalimenta con conviccién e influencia”. Asi
mismo el adiestramiento no es menos importante, se adquieren, habitos, habilidades y se
sincroniza el cuerpo, la mente y la accion, sin embargo, solo el adiestramiento no crea
expectativas de mejora. Segun Basurto (2005, p. 671) “el adiestramiento es la forma mas
primitiva, en esta practica no se da para nada el concurso de la inteligencia, ni el Ser de los
trabajadores..., lo que afirmamos es que es insuficiente, pues se requiere ademas de estas el
desarrollo de conocimientos, donde el colaborador tenga una participacion muy activa”. El
adiestramiento es basico para el dominio de las actividades, pero no suficiente para la
motivacion intrinseca del individuo. (Figura 2.2)

Del desarrollo integral del individuo depende el desarrollo de la organizacién. La empresa
del siglo XXI ha cambiado, el Banco Mundial (BM)?® subraya que un aspecto clave para el
desarrollo humano, es la equidad educativa, para lograr un notable aumento de los empleos de
calidad es decir, que incrementan los ingresos, mejoran el funcionamiento comunitario, cuidan
la ecosustentabilidad y abren espacios de participacion a su gente.

El desarrollo integral esta vinculado con la preparacion continua en el trabajo a través de
la educacion, la capacitacion y el adiestramiento. La carga de trabajo, las urgencias por la
deficiente planeacién y la poca educacion de los integrantes generan desequilibrios en sus
ambientes de trabajo, poniendo en riesgo la estabilidad de la organizacion que por su misma

naturaleza dinamica generan desequilibrios continuos, porque no detectan que los cimientos

% En el Informe sobre EL DESARROLLO MUNDIAL 2013, presentado el 1 de octubre del 2012, vincula el empleo con la disminucion de la
pobreza y el empoderamiento de la mujer trabajadora que invierte mas en educacion de sus hijos y al mejorar sus habilidades, aumenta la
eficiencia de las organizaciones y aparecen mas trabajos productivos.
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que las estabilizan y las impulsan a un mayor desarrollo es la capacidad de respuesta de su
gente.

El aprendizaje es importante porque refleja adaptabilidad al cambio, segin el concepto de
Crow y Crow (1963, p.14) “el aprendizaje implica un cambio. Atafie a la adquisicion de
habitos, conocimientos y actitudes...cualquier cambio en la conducta significa que tiene o ha
tenido lugar un aprendizaje”. Entonces, se deduce que las acciones y la conducta son la
evidencia del verdadero aprendizaje

Figura 2.2. Proceso de formacion integral por medio de la educacion, capacitacion y
adiestramiento, vitalicios
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Fuente: Elaboracion propia, basada en ONU, UNESCO, BM , Ruiz (2004), Rodriguez
(2007) y Basurto( 2005).

El aprendizaje es todo un sistema que incluye factores tanto intrinsecos como extrinsecos
del empleado, tal y como lo establece el modelo de Montafio (1999, p. 128) quien sefiala que
“las etapas de aprendizaje del ser humano inician con la accién y la repeticion, al copiar de
los deméas la manera de hacer una tarea lleva a cabo la imitacion”; con la abstraccién se

desarrolla la capacidad de elaborar esquemas mentales; en la experimentacion el individuo
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evalla y extrae conclusiones; con el pensamiento sistémico establece relaciones causales y
desarrolla conclusiones légicas y al colaborar realiza acciones colectivas; con la analogia
identifica las similitudes en los procesos y las interacciones entre sus componentes y la
metafora explora el campo de lo simbdlico, interpretativo y holistico.

Sin embargo, a pesar de que el aprendizaje parece un acto voluntario del individuo, no
depende sélo de eso, depende ademas de la satisfaccion de sus necesidades, del ambiente y de
la capacidad de fomentar y participar en procesos de interaccién con los deméas y de su
entorno, segun lo explica Burton (1963, p.16)para este autor “el aprendizaje es un cambio en
el individuo producido por su interaccion con el ambiente, que satisface una necesidad y lo
hace mas capaz de relacionarse con su entorno”. Los cambios en la conducta hacen visible el
aprendizaje, pero para que se accione un cambio en el individuo depende de sus necesidades
gue lo hacen selectivamente atender sus requerimientos, su posibilidad de adaptarse a las
nuevas formas, la disposicion para interactuar con los demas y mimetizar ciertas actitudes y la
experiencia que ha dejado marca en el individuo positiva 0 negativa son algunos otros
aspectos que intervienen en el proceso de aprendizaje individual y que condicionan el
aprendizaje organizacional.

Los empleados que desarrollan competencias a través del aprendizaje, aportan nuevas
formas para realizar el trabajo mas rapido, menos riesgoso 0 mas preciso y consiente e
inconscientemente, aportan al ambiente de trabajo una gota de superacidén constante. La
Recomendacién 195 de la Organizacion Internacional del Trabajo del afio 1994* da las bases
para educar, capacitar y adiestrar a los empleados y desarrollar en ellos competencias

laborales:

4 . ” . P N . N
En el 2004 se actualiza la Recomendacion 195 incluyendo términos como globalizacion y sociedad basada en el saber, la adquisicion de

conocimientos, promocioén del trabajo decente, conservacion del empleo, inclusion social y reduccion de la pobreza. Hombres y mujeres

necesitan cualificaciones globales adaptables a los cambios econémicos y cualificaciones bésicas para la tecnologia de la informacion.
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“El aprendizaje permanente enfrenta los desafios del desarrollo de los recursos humanos y reconoce a la
educacién y formacién como un derecho para todos los seres humanos, la consecucion del aprendizaje
permanente deberd basarse en un compromiso explicito por parte de los gobiernos, de invertir y crear las
condiciones necesarias para mejorar la educacion y la formacion en todos los niveles, por parte de las
empresas, de formar a sus trabajadores y por parte de las personas, de desarrollar sus competencias y
trayectoria profesional (Art. 3b)”.

Esta recomendacion de la OIT es incluyente, hace responsables al gobierno, a sus
instituciones, a las empresas y a cada individuo de su aprendizaje personal. Las competencias
implican el desarrollo del ser, del hacer y del saber. El entusiasmo y la participacién de los
individuos, son elementales para el desarrollo de las competencias individuales. (Figura 2.3.)
Las competencias laborales incluyen aptitudes y actitudes reales y demostradas, Ludefia
(2004, p.16) especifica que “las competencias estdn sustentadas en buscar conocimientos,
destrezas y actitudes a través de la técnica y de procedimientos de competencias
metodoldgicas con las que se aprenda cémo ser flexible, saber resolver problemas, saber

trabajar para lograr el control autbnomo y realizarse”.

La autonomia es un tema actual, los jovenes la aplican en el uso de la tecnologia de la
informacion y esta desarrollando competencias que benefician el aprendizaje. Los procesos de
la adquisicion del conocimiento, van hacia la preparacion autodidacta, pero la duda es si
solamente en aspectos tecnologicos aplican, porque la informacion fluyente a ritmos
acelerados puede llegar a saturar el proceso natural, lo cierto es que la situacién estan
cambiando aceleradamente y es importante identificar sus cambios para readaptar los sistemas
de trabajo e identificar la mayor cantidad de factores que estan afectando el cambio en los

procesos (figura 2.3)
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Figura 2.3. Condiciones para la formacion integral del individuo.
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Fuente: Elaboracion propia. Basado en la OIT (1994) Ausubel (2002), Payne (2003),Cloninger y Ortiz
(2003), Vygotsky (1979), Gardner (1993), Pavlov (1912), Skinner (1970), Bandura (1980), Robbins (2004),
Maslow (1958), Anderson (1990), Montafio (1999),Ludefia (2004) y Padua (2009).

Saber hacer, requiere preparacion continua, interés y entendimiento de lo que se esta
haciendo, para que se genere la voluntad inicial y posteriormente el entusiasmo que lleva a la
verdadera autorrealizacion. Cuando el trabajo es pesado o tedioso para el individuo, quiere
decir que ain no se ha desarrollado lo suficiente y necesita mas preparacion, que reoriente a
nuevas metas. Sin embargo, el manejo de la técnica individual no lo es todo, la actitud ante los
demas también es importante como lo establece Ludefia (2004, p.17)

“Igualmente necesarias son las competencias sociales para comportarse adecuadamente segin la situacion,
tener disposicién al trabajo, ser capaz de adaptarse, de intervenir, estar dispuesto a cooperar, actuar con
honradez, rectitud, altruismo, espiritu de equipo, respeto y responsabilidad y por dltimo, pero no menos
importantes, son el aprendizaje de las competencias de participacion es decir saber organizar, coordinar y
dirigir”.

Actualmente las empresas son un campo fértil para el aprendizaje, porque quienes aplican

los recursos adecuados, se han dado cuenta que el aprendizaje genera nuevas experiencias que
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enriguecen las formas de trabajo y se convierte en un activo fijo de la organizacién, con
proceso educativos permanentes, heterogéneos y diversificados, adaptables a las condiciones
cambiantes.

El nivel educativo, toma especial importancia para la integracién del equipo de trabajo
dentro de la organizacion, segun lo explica Ausubel (2002, p. 14) “es innegable que el
principal ambito para el empleo y la mejora sistematica del aprendizaje y la retencidon de
caracter significativo, para adquirir y retener conocimientos, reside en practicas de
instruccion formal, el nivel escolar influye. El aprendizaje estd condicionado ademaés de la
educacion formal, por el contexto social y cultural. La cultura heredada y modelada por la
accion social actual, es parte esencial del escenario del aprendizaje. La cultura incluye cddigos
compartidos para interrelacionarse, transmitir informacién, recibirla y expresar la
individualidad en las acciones, que al imitarse y aceptarse socialmente, influyen en el contexto

inmediato. La cultura, la define Padua, (2009, p.3) como

“El modelamiento de la personalidad cuando el sujeto se apropia de estilos, comportamientos,
pensamientos, es decir la interioriza, la recrea o la reestructura dandole su estilo, por la reflexion de
experiencias positivas 0 negativas y se practica a la luz de las interacciones, que el sujeto generalmente no
asume de forma consciente y le permite pertenecer a una comunidad”.

Formar parte de un grupo o comunidad, significa aprender unos de otros, de manera
consciente e inconsciente, las costumbres, habitos y formas de vida. La cultura en el
aprendizaje, se transmite a través de la interaccion social de manera informal y se arraiga de
manera formal a través de un sistema educativo integral basado en valores, tradiciones y
costumbres que el individuo aprende y le dan identidad y pertenencia, sin que esto sea un
impedimento para la adaptabilidad a las nuevas tendencias y a la evolucion.

La apertura a la competencia mundial exige cambios en las formas de trabajo dando

campo de accion a una cultura empresarial moderna CEPAL (2004, p.131)
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“Se entiende como cultura empresarial el conjunto de comportamientos, actitudes y habilidades existentes en
los ejecutivos de alto nivel de las empresas que les hace propender a la mejora continua (pequefia gradual,
progresiva y constante) en todas las areas de la organizacion, buscando acercarla cada vez mas a los mejores
estandares de desempefio empresarial observados en el mundo actual”.

Evidentemente cuando esta cultura empresarial se expande entre los integrantes de la
organizacion, se trabaja con un mismo fin, adquirir competencias poco a poco, buscando un
mayor desempefio, y no es exclusivamente de empresarios, el espiritu emprendedor es para
todos, porque se arraiga una cultura del aprendizaje y se aceleran los procesos evolutivos.

La diversidad de formas de comunicacion potencializan los métodos de ensefianza-
aprendizaje y se forman competencias encaminadas a la autonomia. El aprendizaje virtual ha
abierto la puerta a nuevas formas de aprender accesible para una mayor cantidad de personas
ubicando a los tiempos actuales con accesos a conocimientos multiples y a aprendizajes
inciertos. Pozos, et al (2006, p.30) “se habla del aprendizaje para el ocio, del aprendizaje
organizacional, del aprendizaje vitual o e-learning, todas ellas nuevas formas que estan
alterandola concepcion del aprendizaje y de organizarlo socialmente”. Lo que necesitan los
usuarios es desarrollar la capacidad de organizar e interpretar la informacion, de darle sentido.
El aprendizaje virtual le esta dando cabida a la cultura del aprendizaje incluyente, donde el
individuo de forma inmediata puede tener acceso en cualquier horario a la informacion de la
empresa 0 a adquirir conocimientos de culturas cercanas y lejanas del planeta como lo
explican Ibafiez y Garcia (2009, p.22) “el uso de las nuevas tecnologias de la comunicacion
ha marcado una gran brecha digital, separando cada vez mas a los educados de los
analfabetas, a los ricos de los pobres, a los jovenes de los viejos, ademéas de la falta de
privacidad, aislamiento, fraude, merma los puestos de trabajo, etcétera”. El uso de tecnologia
requiere que los individuos logren saberes, para elegir lo correcto y significativo para tomar

decisiones en sus areas de trabajo.
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El desarrollo integral del empleado, lldmese gerente, jefe o subalterno es vital para crear
una cultura corporativa sana. Los empleados aprenden de la interaccion con jefes y
compafieros y la organizacion estimula el aprendizaje con reforzamiento segun Pavlov (1930),
Skinner (1970), Bandura (1980) mencionados en Knowler (2001, p.22-23) para orientar hacia
una cultura corporativa del aprendizaje.

A través del tiempo, las teorias de aprendizaje, han descubierto y desarrollado nuevas
alternativas para elevar la conciencia del ser humano en la basqueda de una mejor calidad de
vida, que le dé la posibilidad de aprender a prever su futuro y desarrollar una visién
globalizada y una conciencia comunitaria. El trabajo que se realiza en una organizacion no es
voluntario, es obligado por un contrato que tiene implicito el apoyo y la ayuda mutua para
elegir rutas que eleven a otro nivel de rapidez y precision las respuestas y las acciones de los

integrantes de la organizacion dentro de la empresa.

2.1.2. Lasorganizacionesy el aprendizaje organizacional

Las primeras propuestas sobre aprendizaje en las organizaciones surgen postuladas por
quienes realizaron estudios muy exactos los movimientos y la fatiga en el trabajo, dando como
resultado los diagramas de proceso y de flujo. Mencionados por Stoner y Freeman, (1994,
p.35) Aportan a la administracion cientifica su teoria sobre un plan de tres posiciones Gilbreth
y Moeller (1952) “un empleado debe hacer su trabajo actual, se preparara para la posicion
superior y adiestra a su sucesor, todo ello al mismo tiempo. Asi pues el trabajador debe ser
siempre un agente, un aprendiz y un maestro que estara en espera de nuevas oportunidades”.
El plan de tres posiciones proyecta un trabajo enriquecido, adaptable a los cambios, formando

trabajadores mas competentes. (Figura 2. 4)
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Figura 2.4. Método de Gilbreth y Moeller para lograr el aprendizaje en el trabajo

Fuente: Elaboracion propia basada en Gilbreth, 1919 y Moeller, 1952 (mencionados en
Stoner y Freeman, 1994).

Posteriormente las aportaciones de Elton Mayo (1932), a través de sus experimentos,
reposiciona las teorias administrativas mencionado en Del Castillo (1992, p.36) concibiendo al
individuo como el recurso principal que tienen las organizaciones para el logro de sus
objetivos y que trabajan condicionados por un ambiente. Las aportaciones de Mayo cambian el
enfoque mecanista de Taylor a una administracion con fundamentos en las relaciones
humanas, obligando a ubicar al ser humano como un recurso importante dentro de la
organizacion.

Las aportaciones de Barnard (1939) son fundamentales en el incremento del conocimiento
administrativo al considerar a la organizacién como un sistema social, es decir, un sistema de
actividades y fuerzas conscientemente coordinadas de dos o mas personas. Es esta

investigacion la que identifica las formas de colaboracion entre los individuos que conforman
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un sistema social. Reyes (2007, p. 135-136) menciona las aportaciones de Barnard “El
individuo solamente puede ser inducido a cooperar si le entiende al trabajo que va a realizar,
si se identifica con los propdsitos de la organizacion, si los considera compatibles con sus
propios intereses y si supone que puede cumplir su labor, asi el empleado colaborara”.

Es aqui cuando la vision administrativa cambia al considerar no solo los aspectos visibles,
sino ademas lo que muchas veces esta oculto, en las rutinas, en la practica diaria dictado por la

costumbre.

Las organizaciones tienen una misién fundamentada en tres lineas alternas que deberian
ser iguales de importantes, la econdmica, la politica y la educativa. Cuando define claramente
su misidn, sus acciones son coherentes.

Cuando el discurso no concuerda con las acciones, se desalinea la mision, el desarrollo es
lento y el camino es menos claro para todos. El discurso econdmico exige eficiencia,
rentabilidad, competitividad. El discurso politico orienta al bienestar social, el bienestar
comdun, partiendo de las bases de la responsabilidad organizacional. El discurso educativo
tiene como fin, lograr la formacion integral de los integrantes, que va enfocada a construirse

para construir.

La organizacion tiene la capacidad de trabajar con procesos de eficiencia, Yy
responsabilidad social siempre y cuando coloque los verdaderos cimientos que llevan a la
rentabilidad y a la competitividad: el desarrollo del talento humano con una educacion integral
formativa basada en conocimientos cientificos y moldeados con disciplina, entusiasmo y

conveniencia. (Figura 2.5)
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Figura 2.5. Induccién del individuo al sistema Organizacional
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Fuente: Elaboracion propia basado en los estudios de Barnard, (1938) (Mencionado en
Reyes, 2007).

Las racionalidades multiples que en el espacio de la organizacién se desarrollan, la
obligan a cambiar; pero entonces, la organizacion que esta construida con estructuras solidas y
verdades incuestionables, se ve afectada por la constante incertidumbre y debe admitir la
necesidad de aprender, de formar y reformar con un flujo constante de conocimientos, ideas,

pensamientos, actitudes, sentimientos, necesidades y conveniencias.

2.1.3. Construccion del aprendizaje organizacional
Las aportaciones actuales, muestran de forma mas explicita la construccion del aprendizaje
organizacional. Modelos como el de Castafieda & Pérez, (2005); Crossan, et al. (1999);

Zietsman, et al., (2002) mencionados en Castafieda y Fernandez (2007 p.245) plantean que

“El aprendizaje organizacional consta de tres niveles: Individual, grupal y organizacional y dos rutas, del
individuo a la organizacion y de la organizacion al individuo, es decir el aprendizaje organizacional se
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construye a través de individuos que aprenden y el aprendizaje colectivo retorna a los individuos a través de
la capacitacion”.

La construccion propuesta coloca en los extremos al individuo y a la organizacién y en el
centro al trabajo grupal, es decir, la sinergia se crea de las fuerzas grupales que generan
cimientos adaptables a las condiciones cambiante, para a partir de las visiones individuales
construir a la organizacién y a partir de la visién organizacional se invierte en la formacion

integral del individuo, ambas rutas le dan vida a ambas visiones.

Castafieda y Fernandez (2007 p.246) propone que “el aprendizaje organizacional es un
proceso colectivo que requiere de condiciones para que ocurra: formacion, transferencia de
informacion y cultura del aprendizaje”. Identificar nuevos pilares que van dando forma a la
arquitectura del aprendizaje organizacional, es prever la accion oportuna y no la reaccién
tardia ante los retos que se enfrentan en la constancia del trabajo.

La formacion y la capacitacion son las bases para que surja el aprendizaje organizacional,
considerar que el individuo aprende de manera autodidacta es, con el uso de las tecnologias,
cada vez mas factible, sin embargo el conocimiento cientifico requiere mucho tiempo cuando
se obtiene de manera autodidacta y el individuo debe tener un nivel de automotivacion

elevado.

La cultura corporativa es un factor influyente que incluye idiosincrasias, codigos de
comunicacion y conductas permitidas en las organizaciones y son aprendidos por los
individuos a través de procesos de socializacion, Schein (1992, p.42) “menciona que la cultura
corporativa es un conjunto de supuestos que una entidad inventa, descubre o desarrolla, para

enfrentar los problemas y situaciones de su entorno”.
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Para que el aprendizaje organizacional no sea visto como un programa de capacitacién
temporal, sino que se introduzca como un sistema continuo y fluyente segin Trice y Beyer
(1993, p.98) se necesita una cultura corporativa que genere confianza, a través de facilitar el
apoyo emocional entre sus miembros y promover el compromiso de los empleados con su
organizacién. El empuje de la alta gerencia implica un compromiso total y el disefio de la
estructura que le de sostenimiento y le permita fluir al aprendizaje organizacional, pero quizés
uno de los factores clave para que fluya el aprendizaje organizacional es la confianza entre los
integrantes, confianza a la organizacion y confianza a sus proyectos de trabajo. Schein (1999,
p. 77) defiende “que la cultura corporativa promueve la confianza para enfrentar los
bloqueos de aprendizaje”. Sin embargo la linea de la confianza es facil de rebasar, por la
interaccion continua o al combinarse con la falta de respeto, de ahi que muchos jefes y
subalternos la confunden porque la usan con el fin de obtener o lograr algin fin secreto y

manipulan la confianza.

La construccion del aprendizaje inicia con el conocimiento y la motivacién intrinseca del
trabajador, son Davenport y Prusak ( 2001, pp 79-100) quienes proponen técnicas para que el
conocimiento se transforme en accion “las charlas naturales de las personas generan
soluciones creativas...los métodos de transferir conocimiento deben adaptarse a la cultura
organizativa... el conocimiento clave existe en todas partes de la empresa y el objetivo es

armonizarlo no homogeneizarlo” (Figura 2.6)



Aprendizaje organizacional y el alto desempefio para la competitividad... 37

Figura 2.6. Ascendencia y relacion del proceso individual al de aprendizaje
organizacional

APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

TRANSMITE INFORMACION
INSERTA CONOCIMIENTO COLECTIVO
GENERA PROCESOS
ACCEDE A LAS COMPETENCIAS INDIVIDUALES

APRENDIZAJE INDIVIDUAL,
DESARROLLO DE COMPETENCIA
REFLEXION
EXPERIMENTACION
PONER ATENCION

CREATIVIDAD
COMPARAR
ANALIZAR
IDENTIFICAR

Fuente: Elaboracion propia basado en Davenport y Prusak (2001)p. xx

Las bases de la construccion del aprendizaje incluyen al individuo, a los grupos de trabajo
y a la organizacién misma, homogeneizando la visién y actuando con coherencia para lograr
una cultura de aprendizaje, cuya fuente es la formacion, la informacién que la organizacién
promueva Yy la comunicacion entre los individuos. La capacitacion técnica se convierte en
parte de la cultura corporativa y la capacitacion corporativa se transmite a través de la
informacion importante descrita en documentos y medios electrénicos, todo lo que permita la
transmision del conocimiento y realmente repercuta en aprendizaje.

El aprendizaje organizacional genera, mayor capacidad de adaptacion, se pierde el temor a
la diversificacion e innovacion y repercute en, rentabilidad, permanencia, sustentabilidad y

sobre todo en competitividad para las empresas, sin embargo Moguel, (2005, p.87) comenta:

Aln no se alcanza a explicar porque unas organizaciones tienen éxito y otras fracasan, porque algunas
permanecen y crecen y otras desaparecen. El desarrollo de la ciencia y la tecnologia son producto del
aprendizaje organizacional y ha permitido la consolidacion de la posmodernidad, ofreciendo satisfactores con
mayor contenido humano...sin embargo la irracionalidad, adn tiene fuerte arraigo en muchos paises altamente
industrializados.



Aprendizaje organizacional y el alto desempefio para la competitividad... 38

El beneficio del aprendizaje organizacional alcanza a las naciones, a las empresas y a sus
empleados que forman parte de una organizacion que fomenta una mayor capacidad para
identificar y dar solucién a los problemas, asi como una mayor concientizacién en el cuidado
de los recursos y una vision mas clara de lo que se quiere lograr. Argyris (1999: pp. Xiii)

menciona que:

“El aprendizaje organizacional es wuna competencia que todas las organizaciones deben
desarrollar...mientras mejores sean las organizaciones en el aprendizaje mas capaces son de detectar y
corregir los errores y saber cudndo son incapaces de hacerlo...las organizaciones experimentan mas
dificultad para aprender cuando los problemas y los cambios son dificiles, incbmodos o amenazantes; en
suma: precisamente es cuando mas necesitan aprender”

El aprendizaje organizacional es un complejo sistema, que requiere flexibilidad, no
rigidez, puertas abiertas a la informacion, atencion a los detalles, interés concentrado y accion
oportuna. Lograr que los empleados en una organizacion sean receptivos de nuevos
conocimientos e ideas que provienen de los demas, bajando sus defensas para poderlos
escuchar, asi como generar actitudes de critica constructiva, de servicio y apoyo y detonar en
acciones de mejora constante para adaptarse a las nuevas tendencias como lo mencionan
Argyris y Schon (1978, p.36), declaran ““que es aprender y es a su vez desaprender lo que no
sirve”. Garcia (1997, p. 341) propone que “una organizacion es eficaz si sabe aprender, y
aprender no sélo es la capacidad de procesar y aplicar informacion nueva y compleja, sino la
capacidad de detectar y corregir errores y aportar nuevas soluciones a viejos problemas”. Se
requiere mucho tiempo y gran empefio para que la organizacion cambie sus sistemas de
trabajo tradicionales a sistemas actualizados, sin embargo la necesidad de adquirir ventaja
sobre la competencia puede ser el motor que la impulse a deshacerse de viejos métodos y

sistemas que la estan dejando atras.
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Los nuevos paradigmas para enfrentar los cambios constantes, estan dirigidos hacia la
modificacién del comportamiento humano intencional y premeditado, lo que le da
sustentabilidad a toda estrategia. Dodgson, (1993, p. 77-95) considera que “El aprendizaje
organizacional es la forma en que las empresas construyen, proveen y organizan el
conocimiento a través de rutinas alrededor de sus actividades y dentro de su cultura, adoptan
y desarrollan eficiencia de la organizacion utilizando el uso de las amplias habilidades de sus
empleados”.

En este proceso se ve beneficiado el empleado porque incrementa su potencial y lo hace
méas competente y se ve beneficiada la organizacion porque se dinamiza, se superan barreras
de forma paulatina y empieza a abarcar mayor mercado.

La organizacién va formando su propio camino a seguir, Lopez (2006, p. 10) explica que
“La organizacion debe dimensionar el conocimiento desde su naturaleza en procura de su
correcta aplicacion. Debe igualmente identificar las potencialidades intelectuales de sus
trabajadores y desarrollar mediante el ingenio y la investigacion ideas productivas
conducentes a la invencién de nuevos productos Utiles a la sociedad”.

Es importante que las personas se relacionen continuamente, se transmitan conocimientos,
generen cooperacion y participacion, para acelerar el aprendizaje. Senge (1995, p.11) explica
que “Las organizaciones que aprenden son aquellas donde la gente expande su aptitud para
crear lo que desea, donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la
aspiracion colectiva queda en libertad, y donde la gente continuamente aprende a aprender
en conjunto”

El respeto a la libertad creativa de los integrantes de la empresa, el disefio de procesos de

trabajo afines con las aspiraciones de mejora colectiva dentro de la organizacion y el impulso
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de la direccién son algunas lineas que llevan al aprendizaje organizacional. Ademas Senge
(1995, p.12) explica que:

La construccion de organizaciones con capacidad de aprendizaje requieren: el pensamiento sistémico para
estructurar patrones de los temas que interesan, modelos mentales para indagar y persuadir, vision
compartida, porque los lideres aprenden que es contraproducente tratar de imponer una vision, por sincera
que sea y aprendizaje en equipo a través de didlogos que permitan identificar percepciones y patrones de

defensa. Se necesita la disciplina, porque es la senda para adquirir competencias.

La creacion del conocimiento organizacional es la capacidad de una compafiia para
generar nuevos conocimientos diseminar entre los miembros de la organizacion y
materializarlos en productos, servicios y sistemas segun lo explican Nonanka y Takeuchi
(1999, p.1). “Es posible visualizar el cambio que vive continuamente la organizacion porque
una organizacién que aprende es aquella que facilita el aprendizaje de todos sus miembros, y
continuamente se transforma a si misma”. La deteccion oportuna de esa transformacion,
menciona Guns (1996) Aprendizaje de tareas: aprender de manera repetitiva hasta llegar a la
eficiencia y eficacia.

e Aprendizaje cultural: el individuo integra sus valores, creencias y actitudes

fundamentadas para el desarrollo organizacional.

e Aprendizaje de la transformacion: el individuo cambia los significados en su

estructura organizacional y funciona.

e Aprendizaje sistematico: se refiere a la ejecucion de procesos y aplicacion de sistemas

en los procedimientos de la organizacion.

e Aprendizaje de equipo: se pone de manifiesto la efectividad de los individuos en las

organizaciones mediante la integracién en grupos de trabajo.

e Aprendizaje reflexivo, permite cuestionar y analizar los modelos y paradigmas

organizacionales.
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e Aprendizaje del liderazgo: se desarrollan las habilidades de lider para guiar y controlar
la direccion y desarrollo de la organizacion.

Figura 2.7. Aprendizaje organizacional como un sistema que transforma
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Fuente: Elaboracion propia, basado en el Modelo de Guns, B. (1996).

La organizacion es un campo amplio de oportunidades de transformacion de los
individuos y un sistema administrativo debe alinear el esfuerzo de todos los integrantes para
mejorar el desempefio individual, de equipo, de areas, cambia la empresa y se transforma.

Los diferentes tipos de aprendizaje permiten identificar como se van transformando entre
ellas desde el aprendizaje individual a través de la repeticion hasta el aprendizaje cultural,
transmitido por medio de acciones que perduran en el tiempo, aun cuando parezca
contradictorio, hay acciones que le dan sustento a las formas de trabajo y no se requiere un

cambio constante en ellas, sino solamente una transformacion paulatina.
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2.1.4. Transformacion del conocimiento en aprendizaje

El aprendizaje organizacional esta cimentado en la construccion constante del conocimiento y
las herramientas administrativas deben ser disefiadas para que capturen el conocimiento tacito

y transformarlo en conocimiento explicito Nonanka y Takeuchi, (1999, pp.5-9)

“El conocimiento técito se refiere a los conocimientos y experiencias individuales, valores, creencias,
intuiciones corazonadas, ideales, emociones y modelos mentales arraigados en cada individuo. Y el
conocimiento explicito o codificado que es el que se transmite a través del lenguaje, pueden ser datos,
especificaciones, formulas, manuales”.

El conocimiento técito es individualizado, cuando el empleado aprende a desarrollar su
propio método para realizar sus actividades, de forma mas rapida y con mayor precision, que
lo hace cometer menos errores y desarrollar su habilidad, es momento de que utilice las
herramientas necesarias para que transmita su aprendizaje y le sea util a los demas.

El conocimiento explicito desarrolla la técnica y el método de propagacion del
aprendizaje, es efectivo si la organizacion promueve, la utilizacion de las herramientas
adecuadas, es decir, en un ambiente disefiado por la empresa para lograr una comunicacion
eficaz con lenguaje formal, incluidos enunciados gramaticales, expresiones matematicas,

especificaciones, manuales.

De la correcta difusion de ambos tipos de conocimiento surge el aprendizaje
organizacional, pero de pequefios detalles, como no explicar con las palabras correctas, no
utilizar los medios adecuados, o que el receptor no muestre interés en la informacion, entre
otros muchos factores, provocan que no se den los resultados correctos, por ejemplo calcular
el presupuesto a través de un sistema estructurado en una red de informacion, que recibe

informacion oportuna, relevante y veraz, de fuentes confiables que reducen al minimo el error,
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es la parte formal de la planeacién, sin embargo, puede suceder que al momento de la
aplicacion practica pierda su exactitud. Esto tiene una explicacion: el presupuesto es una
instantanea, disefiada por condiciones pasadas y proyecciones futuras, que considera en su

elaboracion las experiencias generadas alrededor de cada renglon presupuestal.

Sin embargo para su aplicacion influyen factores como por ejemplo, el empleado que
aplico el gasto y no entendi6 el procedimiento, hace que el proceso no llegue a buen término,
0 el que hizo el gasto y no solicitd comprobante, genera una falla, o cuando al empleado no se
le hizo tan importante la exactitud y la factura rebasé lo presupuestado, o el jefe que no quiso
participar activamente en respetar las cantidades establecidas en cada renglon presupuestal o
simplemente no supo que hacer y por lo tanto la exactitud en el calculo no resulto en la
practica como se planed. Este ejemplo muestra cuando no esta alineado el conocimiento tacito
con el explicito, y la causa mas comun es que los conocimientos tacitos de los actores no son
suficientes, porque no existe interés o no se entiende o incluso los tiempos y las circunstancias
influyen para alterar los resultados del procedimiento. En sus estudios sobre la conversion del
conocimiento a aprendizaje, Martinez (2007, p.48) explica que se logra la conversion a través

de lo que Nonanka y Takeuchi (1995) llamaron:

“Socializacion: tacito a tacito: la observacion, la imitacion y la practica, sin usar el lenguaje. Exteriorizacion:
tacito a explicito: idioma u otras representaciones, implica voluntad. Interiorizacion: explicito a técito,

aprender haciendo. Combinacion: explicito a explicito: intercambio, asociacion y estructuracion”.
El proceso de transformacién de conocimiento a aprendizaje que el individuo tenga
voluntad, copie lo que los demas hacen, construya, intercambie experiencias, asocie y disefie

su propio método para transmitirlo e intercambiar opiniones (Figura 2.8).
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Figura 2.8.Conversion del conocimiento
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Fuente: Elaboracion propia con base en Nonanka y Takeuchi (1995).

La interiorizacion del conocimiento inicia el proceso de aprendizaje. El aprendizaje se
vuelve méas efectivo cuando se aprende haciendo, a través de la repeticion, de ejercicios y
documentar lo que ha experimentado, elabora manuales o textos, logrando que el aprendizaje

individual se transforme en organizacional.

Asi podemos decir que el conocimiento Carrion (2007, p.315) “es una mezcla fluida de
experiencia estructurada, valores, informacion contextual e interiorizacion experta, que
proporciona un marco para la evaluacion e incorporacion de nuevas experiencias e
informacion”. Gonzéalez (mencionado en Moguel, 2005, p.66) sefiala tres momentos

cognitivos del estudio de la epistemologia:
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“1) EI momento Ontico, que consiste en describir de forma basica el objeto, suceso o proceso a través de la
memoria y la basqueda de significados. 2) El momento Ontolégico pretende explicar la parte de la realidad
que la somete a estudio, utilizando la capacidad racional del sujeto basado en estructuras mentales, para
explicar y transformar la realidad. 3) EI momento Epistémico tiene por objeto de reflexion, el saber de los

conocimientos”.

El proceso sefialado sintetiza los niveles de aprendizaje y la explicacién de que el

aprendizaje organizacional surge hasta que se vuelve el conocimiento reflexivo (Tabla 2.1.).

Tabla 2.1.
Aprendizaje organizacional macroestructural
TIPO DE NIVEL MOMENTO INSTRUMENTO NIVEL
CONOCIMIENTO PREPONDERANTE COGNITIVO COGNITIVO ESTRUCTURAL
Tacito Personal Ontico Memoria Microestructu
Explicito Grupal Ontologico Razén Mesoestructur
Reflexivo organizacional Epistémico Reflexidn Macroestruct

Fuente: Elaborado por Moguel (2005)

En resumen las propuestas sobre el aprendizaje incluyen la preparacion del empleado en

tres posiciones: aprender, hacer y ensefiar, segin Gilbreth (1919) y Moller (1952) estimulado

por un sistema que lo induzca a cooperar y comprometerse a través de instrumentos que le

faciliten la compresidn, situaciones atractivas que lo convenzan, en beneficio del desarrollo de

sus propias competencias. De esa forma se deduce que el conocimiento es todo un proceso y el

aprendizaje es el resultado de ese proceso. El aprendizaje esta en las accién y la conducta del

empleado y en ella se infiere si se obtuvo o no el aprendizaje.

El aprendizaje organizacional es resultado del conocimiento, es la accion colectiva, que

muestra el cambio en la conducta personal, grupal y organizacional. (Figura 2.9)
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Figura 2.9. Comparativo del proceso de aprendizaje individual y organizacional
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Fuente: Elaboracion propia. Castafieda y Pérez (2005), Senge (1995) Montarfio (1999)

En la transformacién del conocimiento a aprendizaje, se incluye la experiencia del
individuo y la adquisicidn intrinseca que da como resultado el modelamiento del conocimiento
tacito y con su difusion oral y escrita se transforma en conocimiento explicito que es
clasificado en diferentes dimensiones: al ser memorizado y poderse difundir puede ser
solamente ontico, al ser entendido y encontrarle una logica para su uso se convierte en
ontoldgico y al reflexionarse para ensefiarlo a alguien mas, en lo que Nonaka y Takeuchi
(1995) llaman combinacion, se adapta a las nuevas circunstancias, se eleva a nivel epistémico,
cuando dos 0 més personas llegan a las mismas conclusiones, se reflexiona nuevamente y
logran la socializacién es decir es un conocimiento al que se le anexaron nuevas experiencias,
nuevas ideas logrando un nivel superior que va en ascenso, siempre y cuando se esté

actualizando. Esta espiral ascendente de conocimientos da pasos gigantes, en cada acto que se
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modifica, acciones nuevas, conocimiento nuevo, aprendizaje superior que la empresa impulsa

con estrategias claras.

2.1.5. Estrategias del aprendizaje organizacional

La organizacion tiene vida e identidad propia. El nacer de una organizacion es por la union de
voluntades y recursos y la identidad se forma con la proyeccion de las personalidades de
quienes le dan vida. Si los duefios son de retos y riesgos, las actividades fluyen, cambian,
generan y regeneran formas de trabajo en un constante movimiento que puede ser perturbador
para algunos y campo de oportunidades para otros. Se aprende de la oportunidad de emprender
acciones nuevas, de buscar la superacion y de los errores superados. Sin embargo en su
analisis profundo del aprendizaje organizacional (Argyris, 1999, pp.82-87) detecta las barreras

que se deben cuidar:

“Las politicas y acciones defensivas de las organizaciones son anti aprendizaje y sobreprotectoras porque
individuos con diferentes personalidades, se comportan de la misma forma, cuando no existe novedad en las
rutinas de trabajo se pierde el interés por el reconocimiento o los procesos son muy familiares, impidiendo la
superacion de sus miembros”.

La concepcion de que el aprendizaje organizacional es un proceso sencillo, puede ser algo
confuso, porque se aprende de forma natural, sin aparente esfuerzo, se aprende lo bueno y lo
malo, pero precisamente esa concepcion simplista, crea problemas de incongruencia y
desalineamiento de cualquier plan que se emprenda, porque lo dificil es enfocar el aprendizaje
positivamente y esto significa trabajar con voluntades, conocimientos e intereses individuales
y de grupo. Argyris (1999) explica algunas de las barreras mas comunes del aprendizaje

(Tabla 2.2.)
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Tabla 2.2,
Barreras del aprendizaje organizacional
BARRERAS DEL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
DE ARGIRYS

No se conocen los propositos ni las especificaciones

Se maximizan las pérdidas y se minimizan las ganancias
No se logra reprimir los sentimientos negativos
Poca tolerancia al fracaso cuando un plan no funciona
la forma inadecuada de expresarse
el comportamiento se vuelve irracional
La inconformidad se muestra a través de criticas vehementes
Comportamientos defensivos o rutinas defensivas
Reforzar el engafio
Miedo a perder el control
No hablar con datos objetivos por parte de los administradores.
Recibir los datos como un regafio
Actuar como si lo malo no estuviera pasando
Negar la propia responsabilidad o incluso atribuirsela a otro
Incongruencia o inconsistencias entre lo que se dice y lo que se hace,
Fijar un ideal de desempefio no realista
Presion del trabajo
Sentimientos de verglienza
Miedo o culpa, no recibir elogios
La desesperacién
Predisposicion en contra del aprendizaje
Descontento
Injustas evaluaciones
Falta de retroalimentacion
Contratar a la persona equivocada
No comunicar problemas
Fuente: Elaboracién propia con base en Argirys,(1999).

Las barreras que nacen en el diario devenir del trabajo, son fuente de oportunidad de
mejora, sin embargo, la cultura de bajo emprendedurismo hace que las barreras se perciban
como grandes obstaculos, que limitan las formas de trabajo y cierra la puerta a los retos que
tienen que afrontar forzosamente todo tipo de personas que trabaja en la empresa los que

realizan el aseo, los que producen o los que administran, porque la organizacién se vuelve una
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red de voluntades que constantemente estdn modificAndola. Este panorama de transformacion
genera nuevos retos para quienes logran la capacidad de aprovechar los cambios con
respuestas activas, desarrollo de nuevas habilidades, creatividad, que los orienta hacia la
respuesta rapida y franca que no lleva a lo sencillo, empuja al camino de lo complejo y de lo
inestable. Lo que si se sabe es que superar obstaculos genera aprendizajes nuevos y mayor
experiencia.

Dinamizar el aprendizaje a través del cambio, implica riesgo, para lo cual, Argyris (1999,
p.102) propone, dos estrategias “el aprendizaje de un solo circuito que es cuando se crean
ajustes o cuando los desajustes se corrigen cambiando las acciones y el aprendizaje de doble
circuito ocurre cuando los desajustes se corrigen examinando o alterando primero las
variables reguladoras y después las acciones. ElI empleado obtiene una metodologia para dar
respuesta, con una accion individual al corregir el error o problema de forma inmediata, con
una ruta ya conocida, llamada aprendizaje de un solo circuito o a través del disefio innovador
gue genere una ruta no conocida con anterioridad, pero que da resultados positivos, en lo que
Argyris llama aprendizaje de doble circuito.

Otra estrategia para incrementar el aprendizaje es provocar la adquisicion del
conocimiento a través de los medios de comunicacion adecuados para su transferencia y
adaptar los sistemas de informacion a los requerimientos de la organizacion. Ante los modelos
desarrollados basados en el conocimiento y la informacién. Peluffo, (1999, p. 233) propone

estrategias para mejorar el sistema de aprender-aplicar como:

“Competencias laborales: mejorar habilidades, destrezas, capacidades y conocimientos imponiendo el
desarrollo del talento humano. Simuladores: bases de datos que almacenan y analizan las mejores practicas y
lecciones aprendidas. Modificaciones culturales: nuevas formas de valoracion del trabajo, el nuevo papel del
capital humano, mayor autonomia para realizar tareas y el alineamiento entre los intereses individuales y
organizacionales”.
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Algunas areas sufren de contracciones y rezagos que se vuelven una verdadera molestia
para la organizacion completa, porque la informacién es dispersa y poco accesible y esto hace
que algunas areas padezcan de falta de adaptabilidad a los nuevos procesos, que son aplicados
por las areas mas adelantadas, debido a las innovaciones fruto de los nuevos conocimientos.
De aqui la importancia de esparcir la informacion de tal forma que Ilegue a los integrantes de
la empresa para dar las mismas oportunidades a todas las areas. Los problemas con la
informacion son distintos (Figura 2.10.)

Figura 2.10. Informacion que incrementa la posibilidad de error o de aprendizaje
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Fuente: Elaborado por Argyris (2001, p.125).

El conocimiento individual adquirido en los experimentos que se realizan dentro de la
organizacion de acuerdo a Mintzberg (1999, p.83) son una estrategia orientada hacia los éxitos
y fracasos que se convierten en fuente del aprendizaje social menciona segin Burgelman,

(1980)

“Los directivos superiores deberian establecer mecanismos para capturar y aprovechar el aprendizaje que
proviene de experimentos realizados por participantes individuales en los niveles operativos e intermedios de
la organizacién. Por lo tanto evaluar, descomponer en partes y recompensar éxitos y fracasos empresariales
puede resultar fundamental para mantener la creacion de estrategias como un proceso de aprendizaje social”.
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Reconocer la capacidad de la organizacidn para experimentar, pero ademas yuxtaponer la
estrategia disefiada con control premeditado, a la estrategia que surge de la experimentacién
que genera el aprendizaje emergente, donde en un punto intermedio se ordenan las decisiones
y medidas y con el correr del tiempo se convierte en patrones a seguir, Mintzberg (1999) lo
Ilama aprendizaje estratégico desarrollado en una matriz (Figura 2.11.)

Figura. 2.11. Surgimiento de la estrategia del aprendizaje organizacional
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Fuente: Elaborado por Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999).

Las situaciones de emergencia obligan a los cambios rapidos Mintzberg (1999, p. 257)
sefiala que “la estrategia de cambio emergente es donde la accién dirige al pensamiento y
motiva el aprendizaje” y es en esta situacion donde el aprendizaje surge, junto con la
unificacion de criterios de los expertos, que son cada uno de los involucrados en los problemas
y en los proyectos, esto produce que el aprendizaje se acelere y para obtener resultados
positivos, es necesario poseer competencias elevadas que generen acciones de rapida

respuesta, sin perder la precision y la calidad, es todo un reto que da una mayor experiencia.
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2.1.6. La innovacion, resultado tangible del Aprendizaje Organizacional

La creatividad de los individuos es un activo de las organizaciones, poco aprovechado por no
saber manejar los riesgos inertes en ella. En algunas ocasiones debido al bajo nivel educativo,
la persona tiene la creatividad pero no la técnica para proyectar sus ideas. Davenport y Prusak,

(2001, p.101)

“En un mundo con limitaciones fisicas, el descubrimiento de grandes ideas (por ejemplo como fabricar
superconductores de altas temperaturas) junto con el descubrimiento de millones de ideas pequefias (la
mejor manera de coser una camisa) es lo que permite el crecimiento econémico constante. Las ideas son las
instrucciones que nos permiten combinar recursos limitados en recursos que son siempre mas valiosos”.

El camino de la innovacion identifica nuevos campos y los profundiza o los amplia, en
diferentes ritmos de innovacion, areas que son muy competidas, estancadas o accidentadas,
requieren una mayor innovacion, areas que son eficientes requieren innovacion discontinua,
segun menciona Cantl y Pedroza, (2006, p. 66) haciendo referencia a la propuesta de Milles y

Morris:

“La innovacion es el proceso de transformacion e invencion en algo que es comercialmente Gtil y valioso.
El objetivo no es la innovacion por la innovacidn, sino lograr la efectividad consistente de las organizaciones
hacia sus diferentes grupos de interés, la aceleracion del cambio y la administracién de la innovacién

continua y discontinua como medio para lograr la competitividad”

Estructurar un sistema administrativo flexible, que permita la germinacion de ideas, es
todavia un poco confuso para el administrador, acostumbrado a definir sus estrategias de
trabajo basadas en el control, sin embargo los tiempos actuales requieren un cambio al
desarrollo de un sistema flexible con base en la innovacion, Nadal (1994, p.34) sefiala que el
“conjunto de conocimientos disponibles a los que una empresa puede recurrir en el curso de
su desarrollo deriva de la produccion de innovaciones, de los procesos de aprendizaje y de la
estructura organizativa...como respuesta de adaptabilidad para permanecer competitiva en el

mercado”.
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Al innovar, aprender y estructurar, se renueva el ritmo que la organizacion necesite. No
todas las empresas requieren ritmos rapidos de mejora, pero aun cuando los procesos arrojan
pocos errores y los resultados muestran eficiencia, la innovacion sigue siendo importante.

La innovacion de los sistemas de trabajo incluye estrategias de aprendizaje para un
ambiente constructivo de crecimiento, mayor rentabilidad y competitividad y las
organizaciones quieren lograr ese efecto a través de estrategias de flexibilizacion (Figura
2.12).

Figura 2.12. Union de la flexibilidad y la innovacion
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Fuente: Elaboracién propia con base en Nadal (1994)

Las soluciones innovadoras deben venir con propuestas analizadas en cuanto a su
viabilidad. Ferndndez (2005, p.xv) “La necesidad de evaluar continuamente las ideas, su

costo, su oportunidad, sus aspectos positivos y negativos, son igualmente elementos que han
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de mantenerse presentes al proponer soluciones innovadoras™. Para poder solicitar proyectos
viables es necesario que se disefien con equipos de especialistas en diferentes areas.

La administracion, muchas veces sin pretenderlo, a través del control evita que las
personas trabajen con su método individualizado que consiste en aplicar creatividad a su
trabajo, sin embargo la creatividad al momento que se usa puede dar resultados positivos a
través de las mejoras o negativos a través de los errores, de lo que se deriva experiencia en los
involucrados que aplicaron el nuevo método. Las innovaciones tienen a su alrededor el riesgo
y la incertidumbre, palabras que provocan un gran temor a la administracion.

Las nuevas condiciones de organizaciones que cambian y aprenden del cambio buscan
identificar nuevos métodos de trabajo equilibrado y flexible, que acepte el ingreso de ideas
que posteriormente las convierta en innovaciones. Sin embargo Stoner y Freeman (1992, p
242) sefialan que todo cambio es una amenaza para las personas que reciben una afectacién

como lo explica Lewin (1951) sefiala en su teoria del campo de fuerza que:

“El comportamiento es el resultado de fuerzas vectoriales, que presionan al cambio o impulsoras y las fuerzas
restrictivas, que tratan de evitar el cambio y luchan para mantener el status quo. Las fuerzas de restriccion son
la cultura organizacional existente, los intereses individuales de los empleados y las diferentes percepciones
de las metas y estrategias organizacionales. Las fuerzas impulsoras son la superacién educativa, innovaciones,
las tecnologias de punta, una cultura reflejada en el espiritu emprendedor de sus integrantes y un sistema
flexible”.

Es importante considerar que la informacién externa e interna se fusione en un sistema de
trabajo que permita detectar los detalles que surgen, las expectativas que se quieren lograr y
las actuaciones que se deben orientar, formando una estructura abierta a la readaptacion.
Sabbagh y Macklinlay (2011, pp. 23-24) basados en el analisis de la actuacion de las empresas
y de los conocimientos y experiencias que han desarrollado, construyeron un método para la

innovacion creativa que consiste en:

I. Motivacion dirigida:
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Elegir proyectos motivadores

Seleccionar a personas motivadas por la tematica en cuestidn, con acceso al conocimiento
de campo y asegurar la diversidad en el grupo

Generar un clima de confianza, proactividad y comunicacion abundante

Trabajar el error como fuente de aprendizaje

Comprender, articular y comunicar el sentido de urgencia por salir de statu quo

Detectar la necesidad a ser satisfecha o el problema a ser resuelto y formular un foco
creativo (una frase que resume el desafio a ser resuelto en forma creativa)

Il. La creatividad

Gestionar el conocimiento: habilitar mecanismos de comunicacion (espacios, conectores,
tecnologia) para capturar y compartir ideas a lo largo de la organizacion. Establecer reglas
de juego que fomente la creatividad

Capacitar al equipo en la implementacion de técnicas de pensamiento creativo para que
incorporen los habitos de desafiar los supuestos, explorar otros mundos e industrias e
implementar analisis de valor contemplando el desafio como un sistema compuesto por
partes.

Establecer mecanismos para evaluar ideas y asignar personas, recursos y tiempo para su
desarrollo.

I11. La experimentacion
Trabajar con el riesgo medible
Realizar busqueda de informacion para determinar si las ideas son realmente oportunidades
y si se cuenta con los recursos necesarios para desarrollarlas
Elaborar prototipos de bajo costo y bajo riesgo que permita obtener retroalimentacion por

parte de las personas adecuadas para el aprendizaje y la mejora continua
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d) Formar equipos innovadores con capacidad productiva, un clima de colaboracion y
objetivos ambiciosos y motivadores para la implementacién de ideas

e) Realizar la venta de ideas contemplando el interés del interlocutor, hacerlo de forma breve
e impactante, apuntando a reducir el nivel de amenaza percibida.

IVV.La mejora continua

a) ldentificar los clientes y usuarios actuales y el valor que se provee

b) Identificar los elementos de complemento, mantenimiento y soporte, y su

€) necesidad.

d) Identificar la cadena para proveer valor

e) ldentificar los métodos de captura del valor (Figura 2.13)

Figura 2.13. Gestion del aprovechamiento de la creatividad
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Fuente: Elaboracion propia, con base en Sabbagh y Macklinlay (2011).
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Los directivos, son los encargados de disefiar los mecanismos para la innovacion
adecuada, con informacién de los requerimientos y de las especificaciones que lleven a la
cooperacion participativa y a fortalecer la confianza. La curva del aprendizaje mencionada por
Keat y Young (2011, p358) representa la relacion entre experiencia y productividad reflejados
en la disminucion de tiempos, costos y una mayor productividad, es decir menos horas de
trabajo por unidad, costos mas bajos, mayor precision en lo que se hace, menor error, menor
desperdicio y mayor volumen (Figura 2.14).

El rendimiento es mayor en un sistema de aprendizaje nutrido por la informacion externa,
la innovacidn, el dialogo interno, la informacion que la organizacion genera, la participacién
activa de los empleados, proveedores, clientes y el analisis de los prospectos.

Figura 2.14. La curva de aprendizaje al 80%.
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Fuente: Elaborado por Keat y Young (2011)
Un ambiente de aprendizaje organizacional para la superacion, debe fomentarse en todos
los niveles de forma visible y tangible, pero esto se logra sélo cuando se da una serie de

condiciones organizacionales que incluye personas capacitadas para pensar creativamente,
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colaborar y aprender del error, esfuerzo, proactividad, competencias y reconocimiento
institucional del alto desempefio como parte de la cultura segln lo sefialado por Fegenbaum
(2007, pp.655-716) La organizacién vive produciendo, vendiendo y proyectando expectativas
de mejora y la captura de todos esos procesos y su analisis, maximiza sus operaciones. La
curva del aprendizaje estd sustentada en el procedimiento de induccion del personal a la

empresa (Figura 2.15)

Figura 2.15. Procedimiento para mejorar la curva de aprendizaje en las organizaciones
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Fuente: Elaboracion propia basado en Feigenbaum (2007).
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Se busca a través de este proceso de formacion integral del empleado desde la etapa de
induccion que el desarrollo y evolucién hacia un pensamiento sistémico, se demuestre en
acciones de prevision, con respuesta rapida ante los problemas y con actitud de servicio y

cooperacion para incrementar el aprendizaje organizacional y generar experiencia individual.

2.1.7. Procesos que aceleran la efectividad del aprendizaje organizacional

Se concibe a la organizacion como dindmica en la lucha por la competitividad y heterogénea
por la diversidad de factores que intervienen en ella. La cooperacién entre los empleados, la
integracion de los recursos que utilizan y la relacion con proveedores, mercados, instituciones
y otras organizaciones, hace una arquitectura compleja.

Asi pues las organizaciones poseen mecanismos de control para aceptar cambios, sin
embargo el cambio mismo debilita el control, porque incluye riesgos e incertidumbre que lo
hacen dificil y los procesos para identificar, aceptar y adoptar el cambio se vuelven complejos
cuando los sistemas internos no estdn orientados hacia el aprendizaje organizacional como
sefialan Chiva y Camisén (2002, p.67) “las organizaciones complejas, que buscan la
capacidad de adaptacidn, que sean innovadoras, creativas y posean capacidad de aprendizaje
deben situarse lejos de la estabilidad, al filo del caos, es decir en un elevado estado de
complejidad”.

Este elevado estado de complejidad puede devastar las respuestas individuales, pero
cuando el aprendizaje es organizacional. Se trabaja como un equipo unido que le permite
resistir y se enfrenta a “la complejidad como un reto”, del cual se aprende por las distintas
percepciones, alternativas y acciones coherentes con la flexibilidad de las estructuras y con la
disposicion de todas las técnicas, que los integrantes de la organizacién han documentado,

relacionadas con experiencias anteriores y la administracion ha estructurado a través de
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procedimientos, normas y delineamientos claros en un marco de cooperacién y con una actitud
de ver los retos como oportunidades de aprendizaje para todos.

La mayor cantidad de hechos, condiciones y situaciones detectadas generan mayor
posibilidad de anlisis y conocimiento, que a su vez se transforma en aprendizaje generador de
experiencia y creatividad, para dar alternativas de solucion ante la incesante problematica.
Rodriguez (1996, p.54)

“La informacion que llega es codificada y seleccionada, de tal forma que la organizacién no se inunde con
mas informacion de la requerida, el mecanismo de control estd basado entre el estado actual de la
organizacion y el deseado, las organizaciones tienden a mantener su caracter basico intentando controlar los
factores externos amenazantes, tendencia a la elaboracion y especializacion de funciones (diferenciacion),
multiples medios para un mismo fin, un sistema puede alcanzar el mismo estado final partiendo de
condiciones diferentes y siguiendo distintos caminos”.

La adecuada seleccion de la informacion, la aplicacién de controles apropiados y la
correcta decision ante lo que muchos ven como un factor amenazante y otros como una area
de oportunidad, son respuestas generadas por gente preparada con conocimientos y
capacidades resultado de su propio aprendizaje y de un sistema organizacional que lo orienta
para que incremente su experiencia particular y la experiencia colectiva y mejorar las
respuestas y el comportamiento de sus integrantes.

La organizacion requiere una arquitectura del aprendizaje organizacional para hacer mas
descriptivas sus actividades y reflexivas sus acciones, para analizar los documentos que
transfieren el conocimiento y que deben ser parte de procesos continuos de mejora y de
involucramiento participativo en el disefio de mecanismos que permitan, de manera dinamica,
adoptar ideas y provocar innovaciones adecuadas a las nuevas tendencias. Aqui lo valido son
las acciones y los resultados incrementados.

Los sistemas actuales trabajan con procesos de calidad, procesos de reingenieria y con el

sistema de control de mando integral (Balance Socorecard, BSC) para tratar de identificar y
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controlar la informacidén necesaria, el conocimiento que de ella se deriva y aplicarlo en
acciones positivas que eficiente y maximicen sus resultados y son todos estos mecanismos los
que hacen que el empleado dimensione los procesos, conozca la secuencia, disefie su propio
método de trabajo, y comparta con generosidad el qué hacer y el como hacerlo, impulsando al
aprendizaje individual, grupal y organizacional, asi la organizacion encuentra nuevas rutas y el
individuo desarrolla un proceso intrinseco de aprendizaje mas dinamico.
Con la calidad total se establece la vision como eje central, para alinear a la gente hacia un
sistema de trabajo planeado, ordenado, exigente y disciplinado, que dignifique el trabajo de las
personas, optimice la verdadera capacidad de la empresa, que sea coherente con las tendencias
del mercado a través de detectar las especificaciones de las necesidades, deseos y recursos de
los clientes, con la meta de lograr el cero errores en los procesos internos, evitar los
desperdicios y lograr una imagen de excelencia en el mercado. Este sistema que desde la
década de los 80’s se aplica en las organizaciones de México, todavia no acaba de madurar.
Feigenbaum (2007, p. 659) define a la calidad total como un “proceso turbulento que implica
redefinir los <estadndares de vida> en términos aceptables para todos nosotros que jugamos
el papel dual de productores y posteriores consumidores.” Caracterizarlo como un proceso
turbulento, significa revolucionado por las necesidades cambiantes de los clientes, pero el
orden entendible que el proceso de calidad aporta, debido a la readaptacion de los procesos en
poco tiempo sin caer en el desorden, lo hace ser Util y significativo.

La persona con conocimientos en calidad aprende a trabajar con orden, exactitud, rapidez
y autocontrol porque adquiere una mayor responsabilidad, pero ademas los hace aprender del
fracaso para no repetirlo y del éxito que logro hoy, lo convierte en un nuevo reto para el

marfiana, es decir la superacion es parte de las actividades diarias.
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La calidad es darle orden a la organizacion compleja, que los procesos sean entendidos
por los involucrados en ellos, quienes se benefician cuando a través de un manual, exigido por
el proceso de calidad, pueden incrementar sus conocimientos porque en el documento esta
contenida la experiencia de la organizacion y se transmite por via formal.

La calidad genera ritmos acelerados de aprendizaje que son notorios en el comportamiento
de los empleados, quienes son mas exigentes con ellos mismos, detectan los detalles y actan
tratando de corregir errores que anteriormente sélo criticaban o no los detectaban. (Barba,

2002, p.187) afirma que

“La calidad en el fondo contribuye a cambiar los esquemas tradicionales de las relaciones laborales,
introduciendo nuevos elementos como la autonomia y el control de los trabajadores sobre su trabajo. Se crea
la sensacion de una mayor libertad y enriquecimiento en el trabajo, una mayor participacién de los
trabajadores en las organizaciones, ampliando los espacios de decision sobre su trabajo y pareciera que se le
devuelve a los trabajadores su capacidad creativa que el taylorismo y el fordismo les arrebat6. Por el
contrario, se da una mayor apropiacion de este proceso por parte de la élite dirigente”.

Sin embargo en la practica la calidad se vuelve un concepto ut6pico, cuando al aplicarlo
los costos se elevan més de lo pronosticado, la limitacion de recursos en las organizaciones es
una realidad, la falta de experiencia, la poca habilidad, la saturacion de trabajo, el ritmo rapido
exigido, el error en el ser humano, las exigencias del cliente variantes, las tendencias del
mercado cambiantes, las inconsistencias y la incertidumbre juegan un papel béasico para
considerar la calidad que esporadica y temporalmente llega a ser total. ElI beneficio de la
calidad total es que genera una meta a lograr, independientemente si se logra o no, se une el
equipo de trabajo y si se logra genera experiencia, pero si no se logra genera nuevos procesos
para llegar a ella, se corrige y se vuelve a empezar, es una espiral que impulsa al logro segin
Ishikawa (2001, p.94) sefiala

“Cuando la compra se realiza sin inspeccion se le llama sistema de compra garantizado, el proceso de
retroinformacion se agiliza con la auto inspeccion, a mayor velocidad productiva la inspeccién se
automatiza, la alta calidad pretende alcanzar una tasa del .01% partes por millon de defecto permitido. La
calidad debe incorporar el cambio en la manera de pensar.”
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Figura 2.16. Beneficios del sistema de calidad total
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Fuente: Elaboracion propia con base en Feigenbaum (2007) y Barba (2002)

La calidad total es un punto de referencia, hacia el que todos trabajan (Figura 2.16),
idealizando su logro. (Barba 2002, p.182) menciona “la calidad transita entre la objetivacién
y la subjetivacion, en el que los integrantes de la organizacion se apropian, interpretan y se
reapropian de la nocién de la calidad.” Cuando el empleado ingresa en una organizacion con
procesos de calidad, aprende de la exigencia del mismo proceso y genera en él dos reacciones,
de critica por la obligatoriedad y de rechazo, sin embargo con el entendimiento de los
procesos, el aprendizaje y las acciones efectivas, logra entender lo que significa la superacion.

La rigurosidad exigida por la calidad total, requiere la explicacion de los detalles en cada
actividad, para que las funciones logren una estructura coherente, clara y sencilla. Estructurar

los procedimientos de trabajo, es una labor continua, asi todo lo que se hace se escribe, todo lo
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que se escribe deberia hacerse. Pero en esta transicién se introduce la voluntad del ser
humano, quien a conveniencia elige la forma de trabajo mas sencilla 0 mas compleja, mas
corta 0 mas larga, segun su experiencia corrige o altera las formas de trabajo establecidas.

Lo que en la practica percibe el trabajador, es el disefio de procedimientos que detecta los
detalles méas especificos. La calidad lleva un proceso, el establecimiento de una vision que
Fred (2003, p.56) “define como lo qué queremos llegar a ser. La vision debes ser corta y
desarrollada por tantos gerentes sea posible”. La mision es orientadora hacia el trabajo que se
debe hacer Daft (2003, pp. 56-57) sefiala que ““la mision global y las metas oficiales se definen
con base en la combinacion correcta de las oportunidades externas y las fortalezas internas a
partir de que se especifica las metas y estrategias operativas especificas. La misién es la
razon de existir de la organizacion”.

La Certificacion de sistemas de gestion de la calidad, Méndez, et al (2006, p.78) “es la
llave para ingresar en las grandes ligas, las empresas necesitan certificarse, unificar criterios
minimos de calidad, optimizar los costos e incrementar la productividad y competitividad”.
Aun cuando no todas las empresas trabajan bajo un régimen de obligatoriedad para la
certificacion, la adoptan por conveniencia para tratar de mejorar. La estructuracion en calidad
utiliza manuales de organizacion, procedimientos, programas, politicas y reglas y presupuestos
coherentes. La calidad inicia dando forma a la estructura organizativa, pero no tiene limites,
porque sus procesos se extienden a la exigencia con proveedores y distribuidores formando
una red de conocimiento y aprendizaje externa obligatoria.

La Reingenieria nace cuando la competencia se intensifica, la informacion se expande, la
globalizacion abre la puerta y la furia de la calidad japonesa, invade el mercado
norteamericano, esto da la sefial de alerta; las empresas japonesas junto con su cultura de

disciplina, mejora y observacion detallada, adopta la calidad y obtiene resultados visibles.



Aprendizaje organizacional y el alto desempefio para la competitividad... 65

Los norteamericanos, con su cultura de cuantificacién de éxito, empresas titanicas,
dominaban sistemas de trabajo que eran copiados por muchos paises, se ven en la obligacién
de innovar ante la cruda realidad que obliga a abrirles a las organizaciones las puertas para
expulsar lo viejo y adoptar lo nuevo, significaba aprender o morir. La Reingenieria prometia
mejoras significativas, brincos cuanticos de un sistema de trabajo caduco, transformado por el
ingenio de un equipo, iniciando no con la visién de los accionistas, sino con la visién de un
equipo de trabajo que investiga, analiza, diagnostica y disefia procesos totalmente
innovadores. Los tiempos han cambiado, segun lo mencionado por Alarcén (2002, p.33)

“Se establecen nuevas compariias que no siguen reglas conocidas, las innovaciones se incorporan
rapidamente a los mercados, haciendo que la vida de los productos sea corta, el pronéstico de la
demanda se hace a corto plazo con grandes dificultades... se analiza el exceso de capacidad que
genera endeudamiento y a su vez la poca capacidad provoca la pérdida de mercado y a medida que
aumenta la empresa, el peso de los inconvenientes se incrementa”

La reingenieria ofrece el cambio radical de la empresa, de su estrategia corporativa, su
comportamiento y sus valores para la supervivencia o ventaja competitiva, requiere un
aprendizaje nuevo. La Reingenieria propone el reto de innovar procesos, no se trata solo de
modificar pasos que sobran, sino de adoptar un proceso totalmente diferente a lo que se hacia,
innovador adaptado solamente a lo que el cliente solicita, para que la organizacién tenga
oportunidad de abarcar mayor mercado, crecer y expandirse. Herrscher, Rebori y D’annunzio,
(2009, p.93). “Los procesos constituyen la medula de la existencia de la organizacion dado
que transforman las estrategias y los recursos en resultados esperados™. A diferencia de la
calidad, la reingenieria se enfoca exclusivamente en el analisis de los procesos, viejos, caducos
0 que generan resultados lentos, analizar el cambio en las circunstancias y crear procesos
totalmente innovadores adaptables a la necesidad de cada organizacién

Al iniciar la reingenieria se debe tener claro la relatividad de los valores en el ser humano,

porgue son factor clave en el éxito o fracaso de la innovacién del proceso que exige ciertos
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comportamientos. EI nuevo concepto de dejar todo atras y empezar de nuevo, manejado por la
Reingenieria, con procesos completamente diferentes, tiene consecuencias, como puede ser
bipolaridad en la aplicacion de los valores, es decir confianza-desconfianza: confianza de que
el proceso es mas rapido, mas exacto, desconfianza en que cualquiera de los empleados
pueden quedarse sin empleo por la reduccion obligada del personal, esta resolucion provoca
apatia, indiferencia, temor, resentimientos, el riesgo que se corre es el retroceso, es decir los
valores que se suponian sustentaban a la organizacion, generaron un ambiente dificil para
todos.

Las resistencias més frecuentes a la implementacién de procesos totalmente nuevos los

establecen Hammer y Champy, Grouard y Meston y Manganelly y Klein. (Tabla 2.3.)

HAMMER

& CHAMPY

Tratar de corregir un proceso en
vez de cambiarlo

Tabla 2.3.

Causas de resistencia para aplicar la reingenieria

GROUARD y
MESTON

Ausencia de toma de conciencia del
problema cuando la situacion
actual es percibida como
satisfactoria

MANGANELLIY
KLEIN

Falta de claridad en las definiciones

Tener ideas de lo que se quiere
lograr pero no son incluidas
dentro del disefio de los procesos

Relegar a un segundo plano el
problema

Se tienen expectativas no realistas que
prometen mejoras inmediatas y niveles
muy altos

Los jefes quieren que se corrija el
problema pero sienten miedo
ante el “rehacer” de la compafiia

Falta de conocimientos y/o de
comprension de la solucién por una
vision mal disefiada o falta de
comunicacién

Tardar demasiado provoca impaciencia,
falta de presupuesto

No hacer caso de los valores y
creencias de los empleados o
dejar que la cultura existente
impida el nuevo proceso

Rechazar la soluciéon cuando se
piensa que no hay problema

Falta de patrocinio de la alta direccidn.
Se debe despertar la conciencia,
curiosidad, el interés y la fe en el
proyecto y el lider debe tenerla

Conformarse con resultados de
poca importancia

Miedo a las consecuencias

Centrarse solo en la tecnologia

Abandonar el esfuerzo por
cobardia o por la primera sefial
de éxito

Los medios y los recursos son
también causa de resistencia

Recursos inadecuados como contratar
un asesor externo y no involucrar al
especialista de la empresa

La definicion estrecha del
problema o limitar su alcance

Falta de interés y de energia,
miedos ocultos, escepticismo y
frustracion

El campo de accién equivocado; si la

empresa no tiene dolor (bajas
utilidades) temor (competencia) o
ambicién  (mayor rentabilidad) no
funciona.

Concentrarse solo en el disefio y

Poco o nulo esfuerzo de

Pensar que solo es un acto creativo y
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no en hacerlos realidad

persuasion, no se da la sinergia y se
subestimar la falta de entusiasmo

no disefar una metodologia eficaz

Dar marcha atras cuando se
encuentra resistencia y prolongar
demasiado el esfuerzo.

Dificultad de las nuevas tareas a
desarrollar, de la integracion de
equipos de trabajo y bloqueos
mentales que impiden imaginar
soluciones adecuadas

Intromision solamente en la
metodologia y en la tecnologia y no
considerar al recurso humano

Fuente: Elaboracion propia con base en Hammer y Champy (1994) Grouard y Meston

(1996) y Manganelly y Klein.(1995)

67

La reingenieria de procesos tiene un objetivo: agregar valor. Los esfuerzos que la

organizacion realiza para agregar valor no se dan en la misma proporcion al proceso

productivo, que al proceso de reclutamiento y seleccion de personal o al proceso de ventas:

Manganelli y Klein (1995) realizaron una extensa Encuesta de Reingenieria Corporativa

Gateway a altos ejecutivos y clasificaron los procesos por orden de importancia (Figura 2.17).

Figura 2.17. Nuevo orden de importancia de los procesos
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Fuente: Elaborado por Manganelli y Klein (1994)
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La jerarquizacién de los procesos cambia, ya no aparece en primer plano el proceso
productivo, que era donde todos enfocaban su esfuerzo, y ocupa el primer lugar el proceso
para entender el mercado, cada uno de los clientes y no totalidades, esto quiere decir, se abre
una gama de posibilidades para la empresa, ya no es un solo producto estandarizado, son
lineas de productos diferenciados, ya no es la voz de solo las mayorias, también lo
personalizado es importante, no solo lo que se ha hecho por mucho tiempo tiene importancia,
las lineas de innovacidn también son necesarias, asi cambia la vision y con ella la mision de la
organizacion.

El reto es disefiar la estrategia correcta para lograr la nueva vision, asi como enfatizar en el
disefio de los productos y con la misma importancia, el disefio de los servicios, requiere
capacidad de la empresa, desarrollo de competencias de los actores y disponibilidad de
recursos, una ambiente formal de empefio coherente con el informal de opinidn, que limpie el
campo de accion para construir en equipo.

La Reingenieria requiere, implementar acciones preoperativas que disminuyan todas las
posibilidades de riesgo posible y las opciones seguras dentro de sus procesos.

La participacion inicial no es de todos, se trata de formar un equipo que disefie y modele
el nuevo proceso. Entender los valores y depurar las creencias negativas, identificar las
individuales y las grupales, elegir las mas convenientes para codificar nuevos valores, integrar
una visién, especificar metas estratégicas generales, departamentales, de grupo e individuales
en cantidad, tiempo y lugar que sea entendibles para todos, enfocadas a las prioridades

comerciales. Mora (2003, p.104) menciona que

Esta forma de enfocar la gestion hara que los esquemas organizativos se aplanen, que la organizacién se
abra mas, que se minimicen actividades de pleitesia entre departamentos carentes de valor afiadido y que, en
suma todos los componentes de la organizacion piensen de manera méas préctica como hacer lo que es
verdaderamente importante: tener el cliente satisfecho con la atencion prestada y con los servicios que se

ofertan.
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Es importante tener claro lo que no se cambiaria. La preparacion del equipo que resulte de
los mas aptos para llevar a cabo el proceso de instalacion de la Reingenieria requiere preparar
un equipo con liderazgo para la implementacion del nuevo plan de trabajo. La preparacion
debe enfocarse a la creatividad, conocimiento y capacidad de accion porque posteriormente
facultara a los empleados para que cada uno sea lo mejor que pueda ser, enfocarlos a ser
realistas, otorgarles confianza y exigir a la empresa un ambiente de trabajo eficiente.

La vision tiene una sola direccion, lo que el cliente busca y necesita. De la investigacion y
observacion nace la nueva idea, con el conocimiento y la técnica se estructura el nuevo
proceso. Se vuelve necesario identificar y captar buenas ideas, eliminar ideas utdpicas, con
demasiado riesgo o baja expectativa. Se trata de provocar empatia con el cliente.

Es indispensable investigar el uso y la aplicacion de tecnologia innovadora, elevar la
educacion, constante capacitacion y adiestramiento continuo para que el personal utilice
correctamente y potencialice el uso de la nueva tecnologia. Es inevitable que en todo proceso
de cambio la rotacion de personal puede ser elevada porque los nuevos sistemas desligan al
personal que no se adapta a las nuevas formas de trabajo. Sin embargo la empresa genera
reducciones en unas areas y ampliacion en otras, la administracion actia para mejorar los
procesos Yy reubicar, salvo opinidn contraria, al personal excedente en areas donde se abre
mayor posibilidad de crecimiento, por ejemplo se reducen los requerimientos de personal en
areas productivas, por la nueva maquinaria, pero se amplia la labor de ventas, porque la
empresa tiene mayor capacidad productiva y puede abrir nuevos mercados.

Algunas veces no se tiene la competencia para realizar un tipo de trabajo, pero si para
otras funciones, es importante orientar al empleado para que de acuerdo a sus capacidades,

puede ser ubicado en otro lugar dentro de la organizacion. A la organizacion le corresponde
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aprovechar la parte positiva de las experiencias individuales y del trabajo del equipo para
disefios de nuevos procesos, informar sobre situaciones de dificil solucion para buscar la
opinién de especialistas y lograr evitar los errores, pero sobre todo disefiar procesos que
beneficien a la organizacion y al empleado, después de todo, una persona sin trabajo, es un
consumidor menos, porque si la empresa produce mas y el mercado no compra ¢de qué sirve
producir mas?.

La reingenieria busca una mejora sustancial, en las formas de trabajo utilizando el cambio
con procesos radicales para que la empresa se despoje de rutinas, desperdicios, pretextos y
justificaciones que no la llevan a ser competitiva. Es importante la prueba piloto de un nuevo
proceso para modificar o identificar detalles que la practica genera y evitar los costos elevados
y las sorpresas desagradables.

El sistema mas actual que las empresas utilizan para una administracion proactiva, es el
modelo de Kaplan y Norton (1992) el Balanced Scorecard también identificado como Cuadro
de mando integral (BSC) que propone la alineacion de las expectativas con los valores,
acciones, procesos, recursos, cuyo objetivo principal es el 80% de resultados con el 20% de
esfuerzo. El sistema consiste en aprender comparando indicadores.

Es a traves del disefio de procedimientos de investigacion e informacion eficiente y
efectiva, que se alinea la vision y las estrategias divididas en cuatro areas: Financiera,
Clientes, Procesos internos y Aprendizaje y crecimiento. De facil comprension comunica en
todos los niveles y monitorea el cumplimiento de los estandares, es un constante flujo de
informacion y de analisis clasificado que proporciona a la direccién, informacion oportuna
porque en el momento que sucede se registra, se compara lo sucedido con lo pronosticado, el
sistema arroja la variacion y proyecta nuevas alternativas, por supuesto, basadas en la

veracidad y oportunidad, traduce las estrategias de alto nivel en objetivos operacionales y
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comunica la estrategia de manera eficaz en toda la organizacion. Los indicadores alinean la
visidn, con las cuatro areas estratégicas (Figura 2.18)
Se determina el proposito de la medicion, el método que se utilizard y el resultado deseado

en cada proceso que se va a implementar.

Figura 2.18. Balanced Scorecard como un sistema estratégico de direccién
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Fuente: Elaborada por Kaplan y Norton (1993)

Los indicadores de gestion son necesarios para la medicion de la eficacia, y de la
eficiencia que juntas dan como resultado la efectividad de la organizacion:
El enfoque financiero contiene objetivos e indicadores como el valor econémico agregado,
rotacion de activos, retorno sobre capital empleado, retorno de la inversion, margen de
operacion, relacion deuda/patrimonio, ingresos, inversion como porcentaje de ventas, que
definen los parametros de crecimiento, beneficios, retorno del capital y su uso.
Los indicadores para los clientes, incluye satisfaccion, incorporacion y retencion de clientes

asi como desviaciones en servicios (acuerdos), mercado y reclamos resueltos.
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Los procesos internos detectan los movimientos en el costo unitario por actividad,
eficiencia en uso de los activos, nivel de produccién, costos de retrabajo, desperdicio y fallas,
tiempos del ciclo del proceso, beneficios derivados de reingenieria.

El cuadro de control del Aprendizaje y crecimiento organizacional analiza la brecha de
competencias claves, ciclo de toma de decisiones claves, desarrollo de competencias claves,
disponibilidad y uso de informacidn estratégica, retencion de personal clave, progresos en
sistemas de informacion estratégica, satisfaccion del personal, clima organizacional y
aplicacion de tecnologias y valor agregado. La motivacion para el aprendizaje es la que detona
los parametros positivos, (fig. 2.19) el que la organizacién ofrezca una recompensa justa,
informe, proponga desafios, incentive, es cuidar la capacidad del empleado con la posicion
dentro de la empresa a través de la definicion de las competencias individuales y
organizacionales.

Figura 2.19 Sistema estratégico de direccion para lograr la mision
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Fuente: Kaplan y Norton (1992) http://blog.iedge.eu/direccion-finanzas/

Disefar la arquitectura del aprendizaje organizacional requiere un trabajo en equipo, un

conocimiento amplio de la organizacién, una basqueda constante a través de la investigacion,
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identificacion y andlisis de cada factor influyente en las decisiones de trabajo que aterrizan en
acciones. Los sistemas, de Calidad, Reingenieria y el BSC, capturan la experiencia de la
organizacion y logran la efectividad del aprendizaje organizacional, son sistemas simbioticos,
debido a que se benefician unos de otros y todos son necesarios dentro de la organizacion. El
procesamiento del aprendizaje organizacional tiene como caracteristica el ser incluyente,
porque se aprende del éxito y del fracaso, del cliente y de que aun no lo es, de las
oportunidades y de las amenazas, aprender es progreso, si el aprendizaje de la organizacién
logra un cause positivo es superacion para todos.

2.1.8. El comportamiento organizacional cognoscitivo es la meta

El nacimiento de las organizaciones es el reflejo del ser humano social, que al fijar una meta,
integra a los demas, de manera directa e indirecta, para trabajar en unién de voluntades y
necesidades, buscando satisfactores en ella y con la participacion de sus integrantes, genera un
orden entendible para todos y un desorden conveniente para algunos. La organizacién es la
idea y creacion de una o de varias personas, que acordes con su propia experiencia y pericia,
enfrentan los retos para lograr sus metas elegidas, posteriormente, contratan personal, con
conocimientos y habilidades distintas y de las que dependera la capacidad del sistema
cognitivo organizacional, Ortegon (2010, p.183) explica que “de la capacidad del sistema
cognitivo y auto-organizativo, depende el comportamiento organizacional para afrontar
niveles crecientes de complejidad. En este enfoque, la incertidumbre se acepta como
condicién que gravita normalmente sobre la empresa, por efecto de los fendmenos del
cambio”. La organizacion debe descubrir, aprovechar y enfocar su sistema cognitivo para

transformarse y desarrollar sus propias competencias.
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La organizacion vacia su experiencia en un sistema de aprendizaje donde las propuestas
son detectadas, escuchadas y atendidas por las areas administrativas, pero también existen
opiniones no expresadas verbalmente, pero que se observan en las acciones de sus integrantes.

La empresa es un espacio claro y obscuro, de conocimiento e ignorancia, poder y
conveniencias porque su centro es el ser humano, complejo y metamérfico y como parte de
esa complejidad genera sistemas de trabajo que se van modificando a lo largo de su historia,
ante el impacto que enfrentan por las condiciones externas sociales, econémicas, politicas
culturales e incluso la afectacidn de situaciones geogréaficas, climaticas y territoriales, las hace
que reaccionen de diferente manera, tratando en algunos casos de regresar a procesos de
trabajo que en el pasado les funcionaron y los retoman, pero con nuevas expectativas y en
otros casos aplicando acciones, cuyos efectos, repercutirdn en un futuro y en otros casos
adecuando el momento presente con acciones generadas por su propia esencia.

El riesgo y la incertidumbre hacen que sus integrantes actien entre el desconocimiento,
voluntarismo, ceguera por poca experiencia o por la esperanza de algunos en las expectativas
vertidas en sus propios proyectos. Estudios hechos por Pfeffer (1997) clasifican a las
organizaciones de acuerdo al modelo de comportamiento fomentado por su disefio
organizacional prevaleciente en el ambiente de trabajo, obtenido como resultado de la
institucionalizacion de los métodos de trabajo que han generado una cultura, que a veces poco
tienen que ver con fomentar el emprendedurismo en sus integrantes, donde los jefes y
empleados la aceptan porque se obtiene, ciertos beneficios de ella, que pueden ir desde un
buen sueldo, un puesto de autoridad, condiciones de apoyo, poco trabajo, oportunismo,
estabilidad laboral, comodidad con actividades que ya se dominan, por cercania o cualquiera
otra ventaja que perciba el trabajador. El disefio organizacional segn Hellriegel (2009, p.424)

“es un proceso que consiste en elegir una estructura para las tareas, las responsabilidades y
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las relaciones de autoridad dentro de una organizacion que influye en los patrones de
comunicacion y en cuanto a cual persona o equipo tienen el poder politico para que se hagan
las cosas. El disefio de la organizacion influye en el comportamiento de los empleados. Luego
entonces el disefio organizacional tiene un papel central para que éste alcance el éxito”.

Es importante evaluar la especializacion de la organizacion en cuanto a tareas,
capacidades, competencias para un mejor entendimiento de sus capacidades para su uso
eficiente y desarrollo de nuevos aprendizajes para ser competitiva a largo plazo

El comportamiento organizacional puede ser, segun Pfeffer (1997) econdmico, social,
retrospectivo, moral o cognitivo. (Figura 2.20.)

Figura 2.20. El comportamiento organizacional
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Fuente: Elaboracion propia basado en los estudios de Pfeffer (1997).

El comportamiento organizacional econémico es cuando en el ambiente prevalece
decisiones basadas solamente en el costo-beneficio y la respuesta de los empleados solo surge

con la incentivacion financiera.
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El comportamiento organizacional social, es cuando el ambiente de trabajo es percibido
en armonia con relaciones de amistad y compafierismo y se comparte la experiencia y la
confianza entre los miembros de la organizacion, sin embargo los puestos no siempre son
ocupados por personas con las competencias adecuadas, sobresale el nepotismo y la
recomendacion para ocuparlos.

El comportamiento organizacional retrospectivo, es cuando el poder es congruente con la
antigtiedad de los puestos, no asi con los conocimientos de los jefes, cuando la empresa ha
logrado madurez, pero percibe un declive y lo explica con los grandes logros obtenidos en el
pasado.

El modelo de comportamiento organizacional moral, muestra la coherencia entre lo que
los jefes dicen y sus acciones. Los valores establecidos en la organizacion son respetados v el
ambiente de trabajo fluye gracias a la estricta normatividad.

El comportamiento organizacional cognitivo estd fundamentado en el conocimiento, que
cada uno de sus integrantes posee y se basa en la idea de que las conductas y los resultados se
entienden porque existe mayor atencion a los procesos de percepcion y comprension desde la
posicion cognoscitiva del individuo. Weick (mencionado en Pfeffer, 1997, p.104) menciona
que:

Una organizacién es un cuerpo de pensamientos, pensados por pensadores que piensan... En respuesta a la
pregunta ;qué es una organizacién?, consideramos que la organizacion son instantdneas de procesos
continuos y que la conciencia y atencion humana seleccionan y controlan estas instantaneas. La conciencia y
la atencién a su vez, pueden verse como instantaneas de procesos cognoscitivos continuos en los que la
mente adquiere conocimiento de lo que la rodea.

En estos procesos epistemoldgicos, los participantes construyen interactivamente tanto el
conocimiento como el entorno. El trabajo realizado por empleados que investigan, analizan y
proponen genera menor riesgo en los nuevos proyectos y eleva el nivel de aprendizaje de

todos los colaboradores, es adoptar un estilo de vida sustentado en un sistema de superacion.
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La vision de una empresa con un comportamiento acorde a las nuevas tendencias exige
informacion actual, para actuar con contundencia, unir los intereses comunes y las ideas
compartidas para enfrentar los retos que cada vez son mayores. Las empresas con un elevado
aprendizaje generan procesos acelerados reflejados en el comportamiento cognitivo, como una
forma de vida permanente, es decir, son organizaciones donde cada individuo participa
construyendo interactivamente el entorno, aprende de él y le devuelve conocimientos. Este
tipo de organizaciones son claramente identificadas, por el entusiasmo de la gente ante lo que
hacen, el aspecto relajado de trabajo, el orden en sus areas fisicas, el entendimiento de las
instrucciones, se manifiesta el acoplamiento del trabajo en equipo, los integrantes promueven
el compafierismo y la cooperacién los delata, pero sobre todo el respeto a jefes que se han
ganado el puesto por ser realmente especialistas, por el buen trato a la gente y porque se
dedican a ensefiar a los demds y buscan los métodos para hacer el conocimiento sencillo,
entendible y que genere reflexion, la planeacion y las acciones son proactivas.

Un indicativo claro del comportamiento cognitivo organizacional, es la coherencia entre lo
que dicen y lo que hacen cada uno de sus miembros, desde la alta direccién hasta los
subalternos muestran su nivel de apoyo y la coherencia del discurso con la accidén es

manifiesta y efectiva.
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2.2. El alto desempefio para la organizacion competente

2.2.1. El alto desempefio organizacional

Hasta ahora se ha tratado el tema del aprendizaje organizacional como parte de una
responsabilidad de todos los integrantes de la organizacion, el analisis se ha centrado en el
trabajador, la arquitectura que enmarca las formas de trabajo, las herramientas con que la
organizacion cuenta o que requiere su disefio, para lograr la eficiencia a través de la respuesta
oportuna y de las acciones efectiva que permiten inferir un aprendizaje organizacional. Sin
embargo el aprendizaje organizacional, por si solo, puede desviar el rumbo cuando no se tiene
clara la vision: un alto desempefio.

Las organizaciones tienen como meta lograr un alto desempefio, debido al beneficio que
se genera en el cuidado de los recursos, en la formacion de especialistas que realizan
actividades con un mayor nivel de complejidad, logrando la multifuncionalidad y
convirtiéndose en el centro del crecimiento y de la competitividad. El alto desempefio lo
menciona Likert (1957), Campell (1970) y Levinson (1972) sefialados en Lusthaus (2002,
p.10) quienes definen el desempefio como el lucro, la optimizacion de recursos, el logro de las
metas declaradas con la medicion de los métodos de trabajo.

Lusthaus (2002, pp5-13) menciona que es Likert, quien a traves de encuestas aplicadas a
empleados obtiene datos de las percepciones de los empleados y se diagnostico que el nivel
del desempefio se evaluaria a través de las personas y sus procesos y de la estructura
organizacional. Sefala factores como efectividad, eficiencia y moral de los empleados.
Campell sefialo al lucro Gnicamente como uno de los indicadores del desempefio, Lusthaus lo

sefiala como la capacidad de sobrevivir y una empresa debe cuidar el logro de sus metas,



Aprendizaje organizacional y el alto desempefio para la competitividad... 79

hacerlas efectivas, porque una organizacion eficiente que no logra sus metas declaradas es
dificil que sobreviva. Determind que los altos niveles de desempefio estan influenciados por la
complejidad y por una postura holistica que incluye una gran cantidad de variables: los
programas, los presupuesto, la cantidad de problemas resueltos, el trabajo en equipo, los
valores, la comunicacion, la innovacién, la adaptacion, la influencia de los clientes, personal,
proveedores, distribuidores, alianzas con otras organizaciones para alcanzar la efectividad
como punto alto, la eficiencia, relevancia, la economia y la viabilidad financiera.

La creacion de organizaciones de alto desempefio las menciona mas recientemente,
Muchinsky (2002, pp. 274,401) en su modelo que incluye las dimensiones del disefio de
puestos junto a las necesidades de crecimiento del empleado y el conocimiento de los
resultados del trabajo a lo que le atribuye el desempefio de alta calidad. La significatividad
experimentada se da por el enriquecimiento de los puestos con la variedad de habilidades, la
identidad de tareas y la significancia de la tarea. La autonomia, genera responsabilidad
experimentada por los resultados del trabajo y por Gltimo, el feedback permite el conocimiento
de los resultados de las actividades del trabajo influyen en la creacion de organizaciones de
alto desempefio (figura 2.21)

Figura 2.21 Modelo de caracteristicas del trabajo
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Sin embargo la perspectiva de las organizaciones se retoma desde la nueva vision de mercado,
enfocada a considerar una realidad que se moderniza y redefine de manera mas integral el

concepto de empresa de alto desempefio, como lo explica Kotler (2003, p.22)

“Las organizaciones de alto desempefio debe cuidar cuatro caracteristicas importantes: La primero es la
integracion de equipos multifuncionales que se encargan de cada proceso, reingenieria de flujos y considerar
procedimientos que lleven a la ventaja competitiva. Otro punto relevante son los grupos de interés a los que
la organizacion debe poner especial atencion: empleados, clientes, proveedores y distribuidores, satisfacer
las expectativas minimas, al tiempo que proporciona niveles de satisfaccion por arriba del minimo, a
diferentes partes interesadas, cuidando no violar el sentido de equidad”.

Disefiar una organizacion para el alto desempefio es reestructurar el limite de los niveles
jerarquicos, compartir el liderazgo con los que mas saben, mejor tratan a la gente y mayor
disponibilidad para ensefiar a los demas, disefiar politicas de trabajo que generen un ambiente
de propuestas, de construccion, y mejora continua con procedimientos accesibles y entendibles
para todos los que participan en él y con la meta especifica, bien delineada. Se requiere una
gran responsabilidad de todas las partes para que todo lo que realicen adquiere la etiqueta de
excepcional. Con clientes especial atencion, con proveedores, distribuidores y comunidad en
generar establecer los limites precisos en conveniencia para ambas partes Kotler (2003, p.23)

ademas enfatiza en las caracteristicas de las organizaciones de alto desempefio:

“Un tercer punto de enfoque lo da el poseer y nutrir sus recursos: mano de obra, materiales, maquinaria,
informacidn, energia, finanzas, considerar la mejor calidad y el mas bajo costo cuando adquiere recursos por
fuera de la organizacién. Y un cuarto punto disefiar la estructura politica y cultura corporativa, enfocada a la
funcionalidad en un negocio que cambia vertiginosamente. La cultura corporativa son las experiencias,
creencias, relatos, normas compartidas de una organizacion enfocadas a entregar valor y satisfaccion a los

clientes”

Las organizaciones tratan de estructurar con estrategias, los mas elevados modelos de
trabajo, siempre pensando en llegar al éxito, cuando el compromiso de cada uno de los
integrantes de la organizacion es sincero se esfuerzan por exceder las expectativas establecidas

y la suma de los esfuerzos provoca sinergias que sorprenden (Figura 2.22)
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Figura 2.22. Organizacion de alto desempefio de Kotler
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Fuente: Elaboracion propia, con base en Kotler (2003).

El alto desempefio no es algo que tiende a surgir de forma espontanea, se debe tener un
plan de trabajo, estructurado por los expertos, trabajadores de cada area, y aplicado por gente
capacitada, con competencias desarrolladas que identifiquen los detalles de desviacién del
plan inicial y reaccionen de forma rapida para dar solucion integrandose en equipo o de forma
individualizada segin lo amerite la circunstancia. La prevision puede fallar, debido a la
multiplicidad de factores que participan en él, pero si las fallas se detectan de forma rapida y
las soluciones son inmediatas, la desviacion es minimay se logra una gran experiencia.

La organizacién que busca la adaptaciéon rapida para logra la competitividad, planea
estratégicamente las acciones a traves de la sistematizacion del aprendizaje organizacional,
que en el transcurso del tiempo incrementa su experiencia y sus expectativas. Las
organizaciones de alto desempefio (Blanchard, 2007 p.12) menciona que Don Carew, Fay

Candarian, Eunice Parisi-Carew y Jesse Stoner identificaron las caracteristicas de las
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organizaciones de alto desempefio y las definieron como: “empresas que, a lo largo del tiempo
continuan produciendo resultados, extraordinarios con el mas alto nivel de satisfaccion
humana y de compromiso con el éxito.”” Con vision de superacion se llega al alto desempefio
organizacional y su incremento y mejoramiento depende de la aplicacion de un sistema,

convirtiéendolo en ventaja competitiva sostenible y perdurable. (Figura 2.23)

Figura 2.23 El modelo SCORES de las organizaciones de alto desempefio

MODELO

el poder se informacion
i compartiday
i comunicacién
iualrd.a enla .Cm?a PODER INFORMACION abierta.
€ lajerarquia, fa COMPARTIDO Y COMPARTIDA Y .
colaboraciony el ALTA E  COMUNICACION Pertinentey

necesariay de
facil alcance de
los colaboradores

trabajo son una PARTICIPACION S ABIERTA

forma de vida u

SISTEMAS Y
ESTRUCTURAS
QUE INFUNDEN
ENERGIA

VISION
CONVINCENTE
PROPOSITO Y

VALORES

DESENCADENAR EL
PODER Y EL
POTENCIAL

CONCENTRACION
INCESANTE EN
LOS RESULTADOS
CON LOS
CLIENTES

Vision convincente.
Todos entienden y
apoyan con pasion
la visién y crea una
cultura deliberada v
altamente
concentrada que

APRENDIZAJE
CONTINUO

Sistemas y estructuras
que infunden energia.
Las practicas se alinean
en apoyo del propésito,
los valores, la direccion

estratégica y las metas Aprendizaje continuo: mejorar de

ylas idad orienta los
de la organizacién que Concentracién (casi obsesiva) manera E;'”mn_t: ls:s capacidas Ei" resultados
faciliten cum ||r con el creacion de capital de conocimienio .

A P delos re_sultadus de#de la y transferencia de o aprendido a empresariales
trabajo perspectiva de sus clientes toda la organizacion deseados

Fuente: The Kenneth H. Blanchard Companies (2007,m p.15)

Algunos autores explican que el éxito de lograr la ventaja competitiva se relaciona con el
uso de tecnologia avanzada, sin embargo la tecnologia inmediatamente se deprecia y puede ser
adquirida por la competencia, lo que hace que la ventaja competitiva solo sea temporal.
(Davenport y Prusak, 2001, p. 8) mencionan que ““a diferencia de los activos materiales, que

disminuyen a medida que son usados, los activos de conocimiento aumentan con el uso...el
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conocimiento compartido queda en poder de quien lo proporciona y enriquece a quien lo
recibe”. Entonces se deduce que el verdadero factor de éxito para las organizaciones y que le
da la ventaja diferencial competitiva son las personas que integran la empresa debido a su
capacidad creativa, y la estructuracion a través de sistemas flexibles, agiles y receptivos
(Blanchard, 2007, pp.13-17) “Asi mismo las organizaciones de alto desempefio muestran
resultados coherentes en el tiempo. Tienen ciertas caracteristicas: Informacion compartida y
comunicacion abierta, vision convincente, aprendizaje continuo y concentracién incesante en
los resultados con los clientes™.

Las organizaciones generan restructuracion a través de los procedimientos que hacen
efectivo el aprendizaje organizacional y las estrategias de alineamiento en la implementacion
de sistemas de trabajo de alto desempefio, donde influyen condiciones impuestas por la
organizacion y las competencias personales.

El alto desempefio inicia en el proceso de integracion del personal a la organizacion. La
elaboracion por parte de la administracion, de un perfil de puesto, donde se especifica los
conocimientos, habilidades y valores que debe poseer la persona que ocupe el puesto,
posteriormente en el proceso de reclutamiento y seleccion de candidatos habiles, cuyas
competencias solicitadas por la organizacion, deben cubrirse porque para desenvolverse en
ambientes que inicialmente son complejos, se necesita tener principios claros, pensamiento
sistémico y disciplina, es decir competencias esenciales para una rapida adaptacion al trabajo.
Bohlander y Snell, (2008, pp.694-696) sefiala “el alto desempefio como estrategia clave
especifica, que pretende establecer un ambiente laboral que facilite el trabajo en equipo,
fomentar y aprovechar las habilidades y conocimientos de los empleados, atribuir facultades
para que tomen decisiones y proporcionar trabajo mas significativo™. EIl proceso del alto

desempefio se inicia con la capacidad de aprender de forma continua y trabajar en



Aprendizaje organizacional y el alto desempefio para la competitividad... 84

cooperacion, inmediatamente se les capacita para adquirir mayores habilidades y
responsabilidades adecuadas a las exigencias organizativas. La empresa debe disefiar un
sistema de alto desempefio basado en informacion compartida, desarrollo integral basado en
un ambiente donde el conocimiento se difunda, aplicacion efectiva del aprendizaje, vincular
desempefio-recompensa e igualitarismo.

La complejidad del proceso exige aprendizaje organizacional con programas permanentes
de adiestramiento, capacitacion, preparacion continua que forme en la nueva cultura del alto
desempefio a todos los integrantes de la organizacion.

El tema del desarrollo de talento es incluyente para todos los integrantes de la empresa,
repercute en competitividad para las empresas porque se mantiene a la expectativa de
informacion nueva, ideas de propuesta sobre innovaciones continuas, analisis para la accion,
cuidado de los recursos tangibles e intangibles, mejora en la eficiencia productiva.

Con el alto desempefio se preparan los integrantes de la organizacion a detectar dentro de
lo rutinario, los detalles que pueden mejorarse, a proponer acciones que impulsen cambios y a
actuar dando respuesta rapida, acorde con los nuevos requerimientos y las nuevas capacidades
para la toma de decisiones asertivas. Requiere involucramiento de todas las partes, no clasifica
como puestos importantes y no importantes, dentro de este sistema cada puesto, cada persona

y cada recurso son igualmente valiosos para un mejor funcionamiento.

2.2.2. Trabajo en equipo, legado de competencias

Los mercados altamente competitivos requieren respuestas rapidas y las empresas buscan
reaccionar con oportunidad y actuar eficazmente, por lo tanto organizan el trabajo con
estructuras flexibles a través del trabajo en equipo departamental, interdepartamental o que

incluyan actores externos que participen de forma activa en la integracion de los proyectos.
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Hayes (2002, p.2) sefiala que “la esencia del trabajo en equipo es la delegacién de
competencias, dandoles a los equipos la autoridad necesaria para tomar decisiones dia a dia
sobre su trabajo y otorgarles el poder suficiente para que se aseguren de que las cosas se
hacen correctamente™.

Las circunstancias de la organizacion han cambiado y ahora se organizan formas de
trabajo con actores especialistas que dominan especificamente una funcién o area en la que se
encuentran centrados. La organizacion por lo tanto se encarga de que cada miembro del equipo
que tiene una especialidad contribuya a que se realice la tarea correctamente.

Trabajar en equipo, puede ser una labor conflictiva, debido a que no existe la cultura de
cooperacion como tal, la gente apoya si se le solicita, pero eso no significa trabajo en equipo.
Hayes (2002) explica la importancia de contar con programas de formacion interna y externa
sobre sentirse orgullosos de realizar un trabajo importante para la organizacion, sin importar el
nivel jerarquico, propone el dialogo para compartir los logros de la organizacion y lograr
consensos, confianza entre jefes y subalternos, indicadores y estandares de desempefio claros
para todos.

Compartir ideas en comun con el grupo los hace construir su mundo comun, identificar la
naturaleza humana y sus errores y analizan el cambio de las cosas y circunstancias, Hayes
(2002, p.18) “se negocia conversando y discutiendo hasta que damos con la versién que
aceptamos y que podemos integrar en nuestras ideas y opiniones ya existentes. Las
representaciones sociales cumplen una funcién al permitirnos justificar y racionalizar
nuestras preferencias y nuestros actos”.

Las organizaciones actuales tienen modalidades de contratacién, individual y en equipos.
Los equipos son contratados por proyectos temporales, concretos y especificos y al término de

dicho proyecto el equipo de trabajo abandona la organizacién. La modalidad de contratacién
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individual es para realizar el trabajo interno, para lo cual la empresa estructura un sistema que
integra rapidamente al nuevo miembro y disefia el puesto con actividades rutinarias,
temporales y esporadicas, pero ademas, lo complementa con el trabajo individual y en
equipos, es decir un mismo trabajador debe realizar el trabajo que le corresponde de acuerdo a
Su puesto y apoyar en trabajo colectivo, formando parte de equipos para la seguridad de la
empresa, equipos de supervision de la calidad total, equipos para la innovacion y todo tipo de
trabajo que necesariamente requiera la colectividad.

Se logra la cohesion, porque siempre existen necesidades y metas comunes, la cohesion
se estructura con equipos cuya cantidad de integrantes se debe ajustar a las actividades que se
realizan, considerando la curva del aprendizaje. La colaboracion de sus integrantes tiene
adherido el grado de responsabilidad individual y de equipo, es importante que el trabajo sea
motivador para que el involucramiento se vuelva voluntario, les interese, enmarcado en un
ambiente de respeto, compafierismo reconocimiento de la diversidad de aptitudes y méritos,
que proyecte la realizacion profesional que los haga sentir orgullosos de ser un equipo
competente, que alcanza las metas propuestas

En el equipo se generan roles Hayes (2002, p.38):

“El del iniciador que sugiere ideas nuevas y soluciones, investigador de informacion y datos, buscador de
opinion, el que clarifica y expande las ideas de los demas, coordinador, integra informacion del grupo,
orientador no divaga, evaluador, utiliza estdndares para evaluar logros del equipo, fija los plazos, activador,
estimula al grupo para que actué y contribuyan, técnico, surte de materiales, rel que registra todas las
actividades del grupo en actas, el que intercede para la resolucién de conflictos entre los miembros del
grupo, el juez ofrece soluciones con las que estén todos de acuerdo, el que regula el flujo de comunicacion
para que todos puedan dar su opinién, observador: analiza la interaccion del grupo y seguidor: acepta las

ideas de los demas y va con las mayorias”.
Estas actividades las realiza el grupo y deben dividirse entre sus miembros para una mejor
definicién de las multifunciones. Se debe considerar que el equipo nace disgregado y requiere

un periodo de tiempo para unir opiniones distintas y amoldar los puntos de vista enfocados
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hacia un objetivo comun, de ahi la importancia de tener claro la misién del equipo de trabajo,
las reglas que los legislan, los objetivos especificos y concretos que definan claramente el
tiempo, la cantidad, el lugar para evitar malos entendidos. No resulta sencillo, porque en
muchas ocasiones, el interés particular es mucho mas importante que el colectivo y en una
situacion como esa, es practicamente imposible acercar y unir las voluntades. Sin embargo un
equipo se integra con la finalidad de alcanzar un mayor desempefio, acelerar los procesos de
aprendizaje porque los individuos actuan de diferente manera generan su aprendizaje tacito y a
través del equipo lo transmiten voluntariamente o los integrantes, capturan y copian las nuevas
técnicas de trabajo enriquecidas por opiniones diversas y métodos individuales creativos
ademas de que unir es fortalecer, es decir las actividades que forzosamente requieren la unién
de fuerzas, integran obligatoriamente a los demas a una participacion activa. Sin embargo
Hayes (2002, p.45) también menciona los blogueos que se dan por la condicion humana:

“El agresor, intenta mejorar su estatus atacando a los demas, el bloqueador: intenta bloquear todas las
actividades del grupo y se niega a seguir al grupo, buscador de atencion: intenta resaltar sus logros para
captar la atencion del grupo, el que se confiesa: utiliza los debates para temas personales, el cabeza hueca: se
dedica a contar cosas graciosas o irrelevantes para distraer la atencidn de la tareas, el dominador: intenta
monopolizar al grupo, el buscador de ayuda intenta ganarse la simpatia de los demas expresando seguridad o
incapacidad y el buscador de sus intereses: discute sin cesar para conseguir lo que quiere”.

El cambio exige restructuracion para competir con efectividad y la mejor alternativa para
aprovechar el talento de los empleados es a través del trabajo en equipo. El problema se
presenta cuando el trabajo no avanza, se evalGa de forma injusta a sus integrantes, la critica
externa les afecta, las presiones externas impiden que se realice un trabajo de calidad, se
sefialan constantemente culpables de los errores cometidos y no se enfocan hacia la situacion
de error que se debe corregir o no se llega a consensos cuando las opiniones son distintas, el

equipo se disgrega y realmente el efecto no es positivo como lo comenta Robbins y Judge,

(2009, p.16) opinan lo contrario, “el hecho de que las organizaciones hayan cambiado hacia
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los equipos no significa que estos sean eficaces siempre. Quienes toman las decisiones, como
humanos que son, se ven influenciados por habitos y mentalidad de rebafio”. La cohesion,
tiene el riesgo de que se mimeticen los integrantes, todos quieren ver lo mismo y no
encuentren alternativas ante la problematica que se presenta, estos sintomas encaminan a la
desintegracion del equipo, porque un equipo que no sabe crecer con los problemas, la critica 'y
el aprovechamiento de las experiencias negativas y se deja hundir en la derrota no evoluciona
y su aprendizaje es minimo y lento, puede llegar a contaminar el ambiente de trabajo.

Los aspectos individuales que pueden destruir el trabajo en equipo son: los sentimientos
de competir y no colaborar, de sobresalir y no apegarse a las normas que dictan las mayorias,
al no estar suficientemente capacitados puede ser buen operativo y mal lider o mal operativo y
buen lider, la relacion de trabajo puede ser tensa o de mucha presion, la falta de confianza
provocada por la falta de interaccion, valores discordantes, la falta de motivacion intrinseca o
extrinseca, la prepotencia de los lideres, las criticas superiores a la labor de servicio, la toma
de decisiones y los resultados negativos que hacen que el equipo, sefiale a una sola persona,
provocan temor presién emocional y disminucion del desempefio.

La organizacion contribuye mucho en el fracaso del trabajo en equipo porque establece
metas que no son acordes con la capacidad de cada individuo y del equipo en general, las
reglas no son claras y cuando se castiga, repercute en todo el equipo, muchas veces por errores
gue una sola persona comete, los tiempos no analizados para la conclusion de los objetivos, y
no fomentar la colaboracién sino la competencia provoca grietas en el equipo.

La importancia de la colaboracion la sefiala Likert, (1961, p.102) como parte de la
integracion del equipo:

13 s H z . - - -
El lider y los miembros estan convencidos de que cada uno de ellos pueden realizar lo «imposible». Las
expectativas logran que cada uno de ellos haga su maximo esfuerzo y aceleren el crecimiento personal.
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Cuando es necesario el grupo modera el nivel de expectativa para que el miembro no se sienta frustrado por el
fracaso o el rechazo...la ayuda mutua es caracteristica de los grupos altamente eficaces”.

No es facil, ante la complejidad, entender las distintas personalidades, actitudes diversas,
ni métodos individualizados de trabajo, sin embargo el acoplamiento es mas rapido con la
voluntad de las mayorias, el equipo se vuelve poderoso y puede producir resultados de alto
desempefio por la sinergia que se genera, de hecho, el equipo tiene su origen en los
sentimientos de las personas, en la confianza, el respeto, en la necesidad de pertenencia, con
una vision motivadora que orienta hacia donde vamos a llegar, y no hacia donde queremos
llegar, de esta manera, se comprende que sus fundamentos no estan en la parte racional que
fomenta la organizacion.

La integracidn en trabajo colectivo para realizar un esfuerzo conjunto crea sinergia que se
mide con el nivel de rendimiento, la coordinacién del trabajo, la suma de aportaciones
individuales, el incremento del desempefio y sobre todo mayor potencial sin aumentar los
insumos.

Los equipos multifuncionales Mapcal, (1998, p.48) los define con las siguientes

caracteristicas.

“Los miembros provienen de distintas areas y distintos niveles jerarquicos, porque es importante el aporte
que pueda hacer cada miembro del equipo. Los equipos multifuncionales son (tiles para trabajar en
proyectos, solucionar problemas o fijar objetivos, sin embargo son dificiles de dirigir porque sus integrantes
pertenecen a distintos niveles jerarquicos introduciéndose temas como poder, autoridad y la influencia de sus

puestos, estas situaciones exigen lideres o facilitadores”

La voluntad de sus integrantes en formar parte de un equipo multifuncional, esta delineada
por la actitud de superacion o motivacion intrinseca, es decir sus necesidades y deseos propios
de su situacion actual, y la motivacion extrinseca que disefia la empresa para hacer mostrar las

ventajas de pertenecer a estos equipos. Mapcal, (1998, p.49) sefiala ademas:

“A mayor complejidad, mayor cantidad de participantes. Las habilidades requeridas de los participantes
delimitan quienes deben participar y el nivel de responsabilidad clasifica a los participantes, es
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recomendable entre seis y doce miembros, se recomienda el trabajo individual y posteriormente cotejar,
analizar y evaluar conclusiones cuando son pocos los integrantes. Un nimero mayor de miembros se
requiere para la generacién de ideas, es importante cuidar que no se afecte el trabajo cuando son muchos
integrantes o dividirlos en pequefios grupos que participen con tareas claras”

Con la integracion de equipos multifuncionales se busca elevar el nivel de responsabilidad
de cada integrante y de la colectividad. Establecen sus propias metas, lo mas realistas posibles
y especificas en cantidad y tiempo para posteriormente medirlas. Cuando las metas son claras
es mas facil que se mantenga la concentracion en alcanzarlas.

Una de las caracteristicas mas especificas de los equipos multifuncionales es que las
actividades del equipo se subdividen en distintas areas que ejecutan los especialistas y se
realizan a un mismo tiempo y donde cabe la oportunidad de aprender de los demas lo que
enriquece el aprendizaje de cada uno de sus integrantes y desarrolla el talento, logrando
soluciones mas creativas e innovadoras y un mayor numero de alternativas donde la
participacion se vuelve activa y con el apoyo y respaldo de los conocimientos integrados las
decisiones toman un mayor peso incrementando la productividad.

La interaccion social que se da dentro de los equipos multifuncionales genera un clima
laboral mas positivo porque todos tienen claro el dominio de sus capacidades individuales,
estimulando a una mayor autoestima por el reconocimiento de los demas. La presion de
trabajo es compartida y eso hace que no afecte directamente a la percepcion del empleado,
sino que es vista como responsabilidad de todos y el apoyo en los demas cuando el
conocimiento no es suficiente (nuca lo es), porque todos necesitan de todos.

Al iniciar el sistema de trabajo con equipos multifuncionales, surgen las dudas de sus
integrantes, el nivel de inseguridad y desconfianza es elevado y la comunicacion se encuentra

en su nivel mas bajo, sin embargo Robbins (1998, p.129) menciona que

“Los equipos de desempefio elevado se caracterizan por una fuerte confianza mutua entre sus miembros; es
decir estas creen en la integridad, el caracter y la capacidad de cada uno...La confianza es fragil: toma
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mucho tiempo establecerla, se destruye con facilidad y es dificil de reconquistar, por lo tanto mantenerla

requiere una cuidadosa atencion de parte de la gerencia’

Evaluar a los equipos multifuncionales requiere cuidar cada actividad que realizan en lo
particular y su contribucién, los métodos de evaluacion deben considerar las valoraciones
grupales y hacerlos participes de utilidades y ganancias, es importante los incentivos y todas
las modificaciones necesarias para reforzar el desempefio de los equipos.

Es necesario valorar el interés en lo que se hace y por los compafieros, respaldar y
defender al equipo, mantener en flujo continuo la informacién pertinente y las decisiones,
también los sentimientos son importantes para generar confianza, congruencia en los valores,
guardar la confidencialidad cuando se requiera, el respeto por los demas, el nivel de
habilidades, conocimientos, la capacidad técnica profesional y comercial, asi como el trato
personal.

Una categoria especial de los equipos multifuncionales son los equipos autoadministrados
0 autodirigidos se trata de equipos muy confiables que estan integrados por especialistas
altamente facultados y muy actualizados en los temas del mercado en cuanto a tecnologia,
conocimiento, disefio totalmente responsables del trabajo que ellos mismos investigan,
analizan y diagnostican como necesario para la mejora en calidad, productividad,
competitividad. Son independientes trabajan en las areas de innovacién o con tareas
complejas, se turna el liderazgo y no los rigen los tiempos de trabajo normales de la

organizacion. Evans y Lindasy, (2008, p.277) mencionan que:

“Los equipos multifuncionales se ocupan para trabajos de rutina y forman parte integral de la forma en que
el trabajo se organiza, también se incluyen los equipos de calidad, los equipos para solucién de problemas y
los equipos de proyectos trabajan de manera mas ad hoc para atacar tareas o asuntos especificos a menudo
relacionados con la mejora de la calidad™.
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Los equipos autoadministrados y los circulos de calidad pueden ser intraorganizacionales.
Los equipos multifuncionales cruzan las fronteras de diversos departamentos sin importar cuél
es su cede organizacional.

Los equipos son responsables de ejercer actividades centrales de:

1. prevision (disefio seguro),

2. planeacion (indicadores, optimizacion, programacion y fundamentacién)

3. integracion (recursos que se tienen, que faltan y que no se pueden tener: financieros,
humanos, materiales, técnicos, tecnoldgicos)

4. direccion (compartir soluciones, responsabilidad, programar capacitacion, definir
desempefio, delegar, mejorar) y

5. control (de presupuestos e inventarios)
El trabajo con los equipos multifuncionales tiene como inconvenientes que si alguno de sus
miembros no trabaja al mismo ritmo que el de los demas porque su experiencia es menor o su
capacidad, el mismo equipo lo puede capacitar cuando el nuevo integrante no sabe pero su
actitud es favorable hacia el aprendizaje, si no puede, el equipo lo apoya pero si el nuevo
integrante no quiere apoyar, escuchar y actuar, el mismo equipo tiende a expulsarlo. Robbins
(2009, p.26) menciona que la integracidn de equipos es un trabajo critico y da razones por las
que fracasan los equipos:

“Por politicas de la organizacion (politicas deficientes, procedimientos absurdos, vision poco clara,
sistemas de premios mal concebido, metas confusas, funciones sin resolver, una cultura anti equipo), por
problemas de liderazgo: liderazgo deficiente, retroalimentacion e informacion insuficiente, herramientas
equivocadas, barreras individuales: necesidad mal atendida, agendas ocultas, conflictos de personalidad,
falta de confianza en los equipos, falta de disposicion al cambio, los equipos fracasan cuando sus integrantes
saben que perseguir los objetivos es peligroso para ellos”

El sistema de trabajo que actualmente tiene la organizacién puede ser deficiente para que

los equipos multifuncionales logren resultados efectivos. La importancia de reestructura el
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sistema incluye darle peso adecuado a la planeacion pero con un enfoque mayor hacia los
resultados. Los equipos multifunciones requieren una estructura que les permita implementar
mejoras en proceso, que posean autoridad para enfocar su ambiente de trabajo a que todos los
integrantes den los mejor de si mismos, y logren como equipo la autonomia sin dejar de lado
la integracion organizacional.

Un lider entusiasta puede poner a funcionar los equipos siempre y cuando estén
respaldados por una administracion solida, pero el liderazgo se debe compartir dentro del
equipo, es decir la responsabilidad de lider puede rolarse entre sus integrantes de acuerdo al
tipo de proyecto que ejecutan y la mayor habilidad de cada uno de ellos para darle respuesta a
los distintos tipos de proyectos. Se cambia el estilo de dirigente a colaborador e investigador.

La organizacion pretende con los equipos multifuncionales flexibilizar sus sistemas de
trabajo, adaptarse mas rapidamente a las nuevas necesidades y requerimientos de los clientes,
respaldar las decisiones de los directivos o jefes, detectar y aprovechar las oportunidades
externas y actuar de una manera mas rapida y mas segura ante las amenazas externas que se
pronostican.

Los equipos aprecian mejor las oportunidades para mejorar la eficiencia, reducir los

costos y aumentar la productividad. Robbins y Finley, (1999, p.24) sefiala que los equipos:

“Son participes de su propio éxito, porque se concentran en la tarea que se realiza, comparten informacion y
delegan el trabajo, la multifuncionalidad de sus miembros hacen equipos versétiles, aprovechan la capacidad
intelectual y las multiples perspectivas en el tratamiento directo de los problemas, con ideas oportunas y
buscan no desperdiciar nada, se generan decisiones, bienes y servicios de alta calidad al mejorar ciclos,

eliminar obstéaculos y aplicar la energia organizativa donde el cliente mas la necesita”
En resumen, son muchas las ventajas del trabajo en equipos multifuncionales, sin embargo
hay labores que requieren solamente la participacion individual de las personas y actividades

que la distraccion o la interaccion pueden hacer que se disminuya el nivel productivo y por lo
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tanto la opcidn de enriquecimiento de los puestos, es dejar tiempo (aun cuando sea minimo en
algunos casos ) para participar en equipos de trabajo que benefician a la empresa en su
totalidad, como pueden ser las brigadas de seguridad. Se debe cuidar la coordinacion en el
trabajo, las lealtades divididas, los tiempos en las reuniones y la importancia de la dependencia
de la maxima autoridad, el nivel de descentralizacién y alinear todos estos aspectos hacia las
metas corporativas.

La competitividad de la organizacién depende del desempefio de su gente, y hacer
efectivos los procedimientos de trabajo implica tener claro, las mejores practicas para elevar la
productividad y beneficiar con un mayor aprendizaje a los trabajadores que logran enfocarse
hacia el alto desempefio.

El beneficio del trabajo integral es tema de analisis para un nuevo estudio que permita
definir claramente los nuevos métodos para alinear actuales formas de trabajo con

requerimientos reales y practicos de la organizacion.

2.2.3. Nivel de aprendizaje organizacional para el alto desempefio
La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) disefio un instrumento de aprendizaje
organizacional llamado Sistema de la Medicion y Avance de la Productividad (SIMAPRO):

“Es un plan de gestion para las organizaciones basado en la deteccion del nivel de aprendizaje
organizacional con afan de lograr el alto desempefio y consiste en la aplicaciéon de cinco etapas: 1) La
visualizacién de problemas y posibles soluciones, 2) el establecimiento de objetivos, medicion y
retroalimentacidn de propuestas de mejora, 3) la definicion de competencias claves y la elaboracién de guias
de autoformacion y evaluacién por competencia, 4) la evaluacién y certificacion de competencias del

personal, 5) la participacion en redes de aprendizaje y competencias laborales™.
Es importante que los integrantes de la organizacion se involucren en el establecimiento
de objetivos, que puedan medirlos y a través de retroalimentacion considerar su alcance,

modificacion y logro de dichos objetivos. EI empleado cambia su rol, de ser solamente el que
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realiza las indicaciones de los demas, a convertirse en empleado estratega que participar
activamente en el disefio, modificacion y actualizacion de sus procedimientos, el analisis de su
puesto para la elaboracién de guias de trabajo para una orientacion, que de forma rapida y
precisa, explica el procedimiento para seguir transformando el conocimiento tacito a explicito.

La organizacion a través de un sistema de evaluacion por competencias, detecta los
conocimiento, las habilidades, destrezas, capacidades y actitudes hacia el trabajo de todos los
integrantes y el sistema de aprendizaje organizacional requiere la certificacion de sus
trabajadores para que externamente se identifique el grado de competencia que cada uno posee
y se le reconozca su nivel para una evaluacién mas justa y para posterior capacitacion en la
busqueda del alto desempefio.

A continuacion se explica cada una de estas etapas del sistema propuesto para el

aprendizaje organizacional para el alto desempefio:

1) Visualizacién del problema y posibles soluciones:

El aprendizaje organizacional y el alto desempefio es el resultado de un sistema de trabajo
cambiante y renovador que se forma de los saberes y de las acciones individuales y grupales,
de actitudes de colaboracion, sinceridad y compromiso que se sistematiza en beneficio de
todos y al difundirlo incrementa la sapiencia de los integrantes. Martinez (2004, p.70) define
los ““mecanismos de aprendizaje organizacional como estructuras y procedimientos que
permiten a las organizaciones colectar, analizar motivar, diseminar y usar informacion
relevante para un alto desempefio de manera sistémica”. Los integrantes pueden y quieren
involucrarse en un sistema innovador y competitivo, porque trabajar en empresas reconocidas

por la comunidad o el mercado, genera un prestigio organizacional y repercute en el orgullo
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individual de los trabajadores, que con su esfuerzo y capacidad logran obtener resultados
sobresalientes para unificar la imagen corporativa.

Fomentar una cultura adaptable a través de tomar la iniciativa al visualizar los problemas
y dar soluciones por cada uno de los integrantes de la organizacion desde gerentes, jefes,
supervisores, areas operativas y su sindicato, hasta los involucrados en los sistemas de trabajo
como puede ser proveedores, intermediarios y clientes que adquieran la capacidad de
solucionar la problemaética diaria, de forma satisfactoria para ambas partes, es decir, orientar
hacia lo que Hill y Jones (2005, p. 448) llaman “cultura adaptable, esto es una que sea
innovadora y que aliente y recompense la toma de iniciativa por parte de todos...Es mas
probable que las culturas adaptables sobrevivan en un ambiente cambiante con desempefio
superior al de las organizaciones con cultura inerte”.

Un ambiente que permite, a cualquiera de los integrantes de la organizacion, tener
confianza para sugerir, disponibilidad para apoyar y exige actitud positiva para cooperar, por
parte del trabajador, en la solucion de los problemas coyunturales o estructurales, se logra un

primer nivel de avance con la participacion activa.

2) Establecimiento de objetivos, medicion y retroalimentacion de propuestas de mejora
Cuando el personal ya tiene la capacidad de detectar problemas y establecer alternativas de
solucién es importante establecer un sistema de comunicacion fluyente lo que Hill y Jones

(2005 p.451) explican:

“Establecer un sistema que alienta a los empleados a establecer sus propias metas para que los gerentes
intervengan por excepcién y solamente cuando detecten que algo no funciona bien. Este sistema también permite
instituir un sistema eficaz de recompensas estratégicas en el cual la paga se pueda relacionar muy de cerca con el
desempefio y los gerentes puedan evaluar con precision el valor de las contribuciones de cada persona”.
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El trabajo conjunto significa un acercamiento de jefes y subalternos para flexibilizar el
sistema, cuando los subalternos tienen el conocimiento sobre los procesos de planeacion y
participan integrandose con los jefes, visualizan a donde quiere llegar la organizacion y que se
debe hacer para lograrlo. La organizacion debe estar preparada para una evaluacion justa y
significativa para los subordinados, los jefes y todo el grupo de administradores, desde
supervisores hasta gerentes, deben involucrarse, es decir incluir a todas las areas de la
organizacion, considerando la interdependencia de las funciones y se involucra el personal
aportando creatividad, objetividad, tiempos maximos y minimos para lograr las misiones
departamentales, aterrizandolas en tacticas mensurables y objetivos especificos en cantidad y
tiempo.

El sistema de trabajo debe estar sustentado en normas que incluyen politicas, reglas e
instrucciones y controles estandares, costos-beneficios y todos los medios para la correccién
de los defectos. Stoner y Freeman, (1994, p.250) sefialan con respecto a la administracion por
objetivos:

“Stephen J. Carroll y Henry L. Tosi investigaron sobre tres conceptos centrales: establecimiento de metas
especificas, retroalimentacion sobre el desempefio y participacion, se concluyd que los individuos que tienen
éxito en el logro de los objetivos que se han fijado, tienden a buscar el alto desempefio, cuando a los
empleados recibieron una retroalimentacion especifica a tiempo se desempefiaban mejor y los que
participaron en la fijacion de metas dan muestra de niveles mas altos de desempefio y concluyeron que el
proceso mismo de participacién conduce a un aumento de la comunicacion y de la comprension entre los
administradores y sus subordinados”.

Las organizaciones que permiten el involucramiento de sus trabajadores aceleran el
avance, porque amplian la gama de alternativas de solucion y aportaciones para crecer y
evolucionar. Es dificil cambiar la ruta de la toma de decisiones, pero las organizaciones que
logran un grado de confianza derriban barreras y le dan oportunidad a los demas de incluirse
en la toma de decisiones correspondientes a las areas que cada uno domina, dejando mayor

tiempo a los jefes para una mejor actuacion.
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3) La definicion de competencias claves y la elaboracion de guias de autoformacion y
evaluacion por competencia

El aprendizaje, es la accion que demuestra el conocimiento tacito, segun la teoria cognitiva
diferencial sefialada por Uribe (2009, p.256) que Carroll (1959) desarrolla “El aprendizaje es
diferencial porque cada persona tiene diferentes grados de facilidad o tasa de logro de dicho
dominio, lo que marca diferencias individuales, ya que algunos presentan dificultades de
aprendizaje a pesar de estar motivados y de manifestar interés por aprender”. La
individualidad en la manera de procesar la informacion y la respuesta distinta de cada persona,
hacen ver un proceso complejo para identificar las causas que detonaron la accion de
respuesta.

Es importante perfilar con claridad los requerimientos de los puestos y seleccionar a las
personas mas aptas, que se adapten a las necesidades de la organizacion y que la organizacion
sea para ellas, area de oportunidades. El departamento administrativo es el responsable de
capturar, analizar y dar a conocer a través de sus procedimientos, el nuevo conocimiento que
se esta gestionando y que provoca prevision y proactividad en los usuarios. EI empleado debe
contar con procedimientos que lo guian hacia sus objetivos claros, precisos en tiempo y
cantidad y apegados a la realidad, de esta manera puede autoevaluar e identificar las
habilidades, conocimientos y capacidades que ya posee para cumplir con el procedimiento, o
identificar las competencias que le hacen falta para alcanzar los estandares establecidos

La regla basica para la elaboracion de los procedimientos es que sea entendible para todos
los que lo van a utilizar, si una sola persona, no entiende el procedimiento, se convierte en un
punto de atencidn especial, porque es ahi donde nacen los problemas. Los procedimientos no

pueden ser una herramienta que limita las formas de trabajo, sino que guia a los trabajadores a
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realizar de la forma mas adecuada las actividades, redisefiandose cuantas veces sea necesario,
para la adaptacion de nuevas formas de trabajo, siempre y cuando se analice el cambio con la
ventaja de disminucién de recursos, tiempos y esfuerzo humano.

Los integrantes de las organizaciones actuales, se han dado cuenta que para calificar como
empleado colaborador se requiere tener vision de futuro, actitud de respuesta rapida y asertiva,
y comportamiento adecuado al entorno y a sus exigencias. Ser competente es saber optimizar
y movilizar los recursos, saber adaptarse, pero ser competente hoy no significa serlo mafiana,
tener competencias en una sola area, es limitante, por eso, las competencias son un proceso
dindmico y continuo. Ser competente no significa tener solo conocimientos y ciertas
habilidades, como lo explica Camacho (2008, p.32)

“Para ser competente hace falta un desarrollo holistico y totalitario, con sentido de unidad con todo y con

todos, visién global, con claridad en la cultura del cambio y la transformacién, habilidad y destreza de
aprender, emprender y desaprender continuamente y alcanzar desarrollos suficientes en la inteligencia
interpersonal e intrapersonal”.

Las competencias son un método que trata de alinear el desempefio en el trabajo a través
del establecimiento de criterios, identificacion de conductas y actitudes operantes causa de
resultados exitosos. Para McClelland, (1973, p.28) “una competencia es una caracteristica
subyacente de un individuo que esta causalmente relacionado a un criterio referenciado como
efectivo y/o un desempefio superior en un trabajo o en una situacion™. Las caracteristicas
subyacentes del individuo indican los modos en que una persona se comporta o piensa, sus
motivos: pensamientos consistentes, sus rasgos que incluyen caracteristicas fisicas, las
actitudes, valores y autoimagen y su destreza. Las relaciones causales se dan entre los rasgos,
la conducta y el desempefio.

El criterio referenciado de evaluacion de las competencias es lo que predice algo

significativo en el mundo real, los niveles de desempefio: superior y eficaz. Superior significa
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arriba del estandar, y eficaz quiere decir reine los requisitos del minimo aceptable. Las
competencias se categorizan: distintivas o superiores y de umbral o basicas. Para evaluar al
trabajador se considera: la intensidad de la accion, la integridad de la accion, el tamafio del
impacto o amplitud de la accién realizada, la complejidad, la cantidad de esfuerzo y las
dimensiones unicas por ejemplo el grado de innovacion.
Se evallan las competencias organizacionales que consisten en:

1. Atributos personales: Responsabilidad y compromiso personal, orientacién al logro.

2. Interaccién: trabajo en equipo, colaboracién y comunicacion efectiva.

3. Orientacion a resultados: mejora continua.

Las Competencias Conductuales evalian los:
Atributos personales: aprendizaje continuo, iniciativa, flexibilidad, creatividad innovacion,
tolerancia a las presiones, manejo de la frustracion.

Interaccion: negociacion, persuasion, trato con situaciones dificiles, actitud de servicio,
inspira y genera confianza, manejo de los conflictos.

Orientacion a Resultados: analisis de problemas, toma de decisiones, pensamiento sistémico,
enfoque a la calidad, pensamiento estratégico, pensamiento analitico, planeacién y
organizacion, administracién de proyectos, monitoreo y seguimiento.

Las Competencias de Gerencia y Liderazgo:

Exigen la capacidad de integracién, desempefio del personal a su cargo, Capacidad para liderar
equipos, promotor del cambio, desarrollar a las personas, facultar al personal, dirigir con
vision y valores.

Las Competencias transversales para todas las areas son:
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La resolucion de conflictos, el liderazgo, la supervision, el inglés, computacion para el manejo
de proyectos, la comunicacion oral y escrita para dirigir grupos de trabajo, la interaccién con

cliente.

4) laevaluacién y certificacion de competencias del personal
Las evaluaciones tratan de ser lo mas adecuadas Y justas para el trabajador y para la empresa,
se evaluan los conocimientos, habilidades, capacidades y los valores medidos con las actitudes
positivas o negativas hacia el trabajo.

La evaluacion del desempefio requiere un analisis que se convierte en un instrumento para

dirigir y supervisar personal Alles (2007, p.262)

“Entre sus objetivos estan el desarrollo personal y profesional de colaboradores, su comportamiento en el
trabajo y grado de satisfaccion en concordancia con la mejora permanente de resultados de la organizacion y
el aprovechamiento adecuado de los recursos humanos sobre las decisiones para remuneraciones y
promociones”.

La retroalimentacion entre jefe y subalterno permite definir las caracteristicas del puesto
gue ocupa, comunicar al subalterno los objetivos a lograr y los alcances de su puesto. Con la
evaluacion viene la formacién de los empleados en base al perfil del puesto para identificar su
grado de desempefio, su potencial y definir las estrategias de formacion necesarias. Se detecta
la capacitacion que le hace falta al empleado, se puede descubrir personal clave, adecuar la
persona correcta al puesto correcto cuando se detectan competencias concordantes con los
puestos.

La evaluacion por competencias requiere la elaboracion de un catdlogo que clasifique
claramente y de manera mensurable cada competencia a evaluar y un catadlogo de
comportamientos que defina la calidad en el trabajo, la cantidad y el cumplimiento de

objetivos que muestren la mejora en un tiempo determinado. Cada evaluacion requiere la
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aceptacion del evaluador (interno o externo) del jefe del evaluador y del evaluado a través de
su firma. En la nota final de la evaluacion debe conocerse con anterioridad la forma de evaluar

y el procedimiento debe ser claro para ambas partes Alles, (2007, p.274)

“Pueden darse dos posibles escenarios: asignar la nota final solo en funcién del cumplimiento de objetivos y
en relacion con las competencias, confeccionar un plan de desarrollo, o, establecer una relaciéon porcentual
entre ambas variables; por ejemplo 70% en relacién con el cumplimiento del objetivo y 30% en relacién con
competencias”

Las organizaciones deben considerar, ademas del desarrollo de competencias del
empleado, un método de evaluacion acorde con las nuevas condiciones de los empleados y de
la integridad de dicho método se obtiene mayor equidad, una compensacion mas justa y un
trabajo mas adecuado.

La organizacion analiza sus procesos internos para lograr evaluar las formas de trabajo y
estructurar proyectos para compartir esfuerzos y conocimientos (Figura 2.24). Quien posee el
conocimiento, tanto organizacion como individuo, deben aplicarlo en acciones que beneficien
a todos para que realmente se percibir el nivel de aprendizaje en acciones practicas.

Figura 2.24. Niveles del aprendizaje individual y organizacional
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5) La participacion en redes de aprendizaje y competencias laborales

El aprendizaje compartido guia a lograr un grado de expertise en el dominio de conocimientos
especificos pero también en el reconocimiento de los demas ante el dominio de actividades. Es
decir el aprendizaje efectivo avanza, evoluciona y llega a un nivel superior cuando se
comparte y se aprende de los otros, de aqui la importancia de pertenecer a redes que
comparten conocimientos dentro de una misma empresa, sector, industria 0
internacionalmente por ejemplo a través de redes, bases de datos, que hacen publica su
informacion y puede ser de gran apoyo para mejorar la condicion para enfrentar problemas

nuevos de la vida cotidiana.

2.2.4 Estrategia de integracion para el alto desempefio

El tema de aprendizaje organizacional alineado hacia el alto desempefio requiere informacion
interna y externa cimentada en la confianza y la transmision fluida de informacion relevante.
El aprendizaje enfocado hacia el alto desempefio no se limita a obtener solamente la
informacion y el apoyo interno, los limites no son muy claros porque la organizacién aprende
de otras organizaciones, aprende de experiencias propias y ajenas, aprende de conocimientos
pasados pero también aprende de visiones futuristas.

Integrarse internamente significa con base en las expectativas de los clientes, considerar las
aportaciones de los empleados, de los jefes, gerentes y socios que forman parte de la
organizacion. La integracion externa considera las buenas relaciones con proveedores y
distribuidores en un primer nivel y con asociaciones a camaras industriales, organizaciones de
apoyo mutuo o organismos gubernamentales y alianzas con empresas de la misma industria,
de industrias afines o con empresas de la competencia, en un segundo nivel, que no deja de ser

relevante para el buen desempefio y crecimiento organizacional.
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La estrategia de integracion interna, menciona Mintzberg (1997, p.403), incluye la
prevision de un plan estratégico enfocado a lograr que el personal adquiera compromiso con la
organizacion, en beneficio de ambos, al desarrollar valores en los integrantes y al lograr una
fortaleza para la organizacion.

El compromiso posee un vinculo afectivo emocional de identificacion con la organizacién,
un aspecto de conveniencia al analizar los costos-beneficios de permanecer en ella y un

pensamiento de obligacion Muchinsky (2002, p.274) sefiala que:

“El alto desempefio esta determinado en parte por la capacidad y la motivacién, esta Gltima contiene el
compromiso adquirido que se demuestra en: apoyo y cooperacion en el trabajo, aceptacion en las metas y en
los valores de la organizacion, la disposicién de ejercer un esfuerzo considerable para bien de la
organizacion, un deseo por permanecer dentro”.

En la medida en que sus experiencias, percepciones y sentimientos sobre la organizacion
se ajustan a las expectativas del empleado, va creciendo el nivel de compromiso. La
organizacion que permite altos niveles de rotacion, decepciona al empleado, segin Hellriegel
(2009, p.57) “sin embargo una persona comprometida que es despedida de su trabajo, es
afectada fuertemente y su disposicion para posteriores trabajos disminuye”. La situacion
actual que viven la mayoria de los trabajadores es deambular de un trabajo a otro en busca de
nuevas oportunidades y sin embargo, por cada trabajo nuevo, en reposicion de otro trabajo
perdido, disminuyen sus expectativas y el desinterés es cada vez mas eminente. Las
organizaciones exigentes, obligan a adquirir disciplina, conviccion e impulsan a la superacion
constante. Las personas que lo logran adquieren cierta estabilidad.

La empresa debe cuidar su imagen corporativa a través de una relacion que trascienda en
la vida de las personas y logren niveles de rendimiento que superen lo ordinario, una ruta es lo

que sefiala Goiii (2010, p. 75):
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“Este compromiso, que se vincula a nivel de la motivacién en la conducta individual, trasciende a la relacién
de empresa con empresa y se debe instalar en las preocupaciones, motivaciones, valores personales y
finalmente ser el rector de los comportamientos profesionales de los empleados que prestan el servicio™.

Los empleados son la verdadera imagen de la empresa y sus actitudes proyectan una
imagen corporativa ante los ojos del cliente y de la comunidad en general. Considerar
programas de preparacion continua a través de la capacitacion y educacion a través de
organismos oficiales como el Instituto Nacional para la Educacion de los Adultos (INEA), que
adapta la secundaria y preparatoria abierta a las necesidades de la organizacién. Impulsar la
educacién y permitir a través de permisos especiales para el personal que estudia,
licenciaturas, maestrias o incluso doctorados en &reas de interés para la misma organizacion.

Un sistema de aprendizaje organizacional hacia el alto desempefio se orienta a
fundamentar ese compromiso en las organizaciones con estrategia administrativa que
promueva el desarrollo de capacidades intrapersonales, es decir, disefiar los espacios y los
tiempos para generar un ambiente de sinceridad que detone en compromiso y confianza.

Robbins, (1998, p. 129) menciona cinco dimensiones que integran la confianza:

=

Integridad: Honestidad y veracidad
2. Competencia: conocimientos y habilidades del personal
3. Congruencia: confiabilidad, estabilidad y buen juicio para manejar las situaciones.
4. Lealtad: disposicion a proteger
5. Apertura: La disposicion a compartir libremente ideas e informacion.
Los valores deben mostrarse en las acciones de jefes y subalternos, logrando que los
apliquen en la practica diaria con sus comparfieros de trabajo y en la relacion con proveedores,
acreedores y clientes, reflejando un ambiente méas seguro. Se incrementa la confianza en el

personal con un ambiente de cercania, comunicaciéon y compafierismo. Se forma una cultura
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de aprendizaje y de alto desempefio en un ambiente de confianza y por consecuencia se trabaja
con datos verdaderos, informacion clara y la sinceridad es demostrada con acciones efectivas y
no solo con frases llamativas (Figura 2.25.)

Figura 2.25. El triangulo de la confianza
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Fuente: Elaboracion propia con base en Muchinsky (2002)

La organizacion actual vive tiempos donde las viejas técnicas para lograr la eficiencia no
acaban de morir y las nuevos sistemas para lograr la efectividad en el trabajo no acaba de
estructurarse. Beckhard y Goldsmith (1998, pp.105-117) menciona que:

“para inculcar la motivacion se inicia con vincular las aspiraciones personales con el
espiritu de la empresa...porque el talento de la gente estd interconectado con el éxito
empresario: inculcar un liderazgo responsable, alentar la formacion de equipos
multidisciplinarios, promover la distribucion de conocimientos, forjar empresas organicas,
fomentar la busqueda y acoger los cambios”.

Son épocas donde la tecnologia ha revolucionado los procesos a través de la
automatizacion es decir lo sofisticado de la produccion, exige especialistas con disciplinas

distintas y areas claves de conocimiento. La empresa promueve ambientes generadores de

confianza, con valores de integridad, competencia, congruencia, lealtad y apertura para
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compartir ideas e informacion. A través de los valores, impregnados en las politicas, reglas y
sanciones eficientes, son la estrategia de integracion corporativa.

Las alianzas estratégicas son las nuevas formas de trabajo, que orienta a unir fuerzas con los
especialistas, otras empresas lideres, en cierto proceso, producto o servicio para lograr mejores
resultados.

Las alianzas incluyen formar parte de redes de trabajo con proveedores, distribuidores,
instituciones de investigacion, es decir integracién vertical CEPAL,> (2005, p.53) esta forma
estratégica logra hacer a las organizaciones mas dinamicas en lo que Porter, (1998) llamo
“Cluster: concentraciones geograficas de empresas e instituciones interconectadas en un
campo (o sector) particular”. Al formar parte de un cluster las organizaciones tienen mayor
apertura de nueva informacion, obtienen conocimientos de maneras distintas de operar y
desarrollan conexiones con empresas similares o incluso diferentes, que se encuentran activas
y perceptivas de distintos comportamientos organizacionales. La CEPAL (Agosto 2005, p.53)

seflala acerca de los cluster:

“Producen o intercambian, bienes, servicios, informacidn, forman una red a través de contactos, con los que
se establecen vinculos de cooperacion o interdependencia y el entorno local contiene procesos de
aprendizaje colectivo que les permite responder a los cambios del entorno a través de la movilidad del
trabajo en el mercado local, los intercambios de tecnologia de producto, procesos, organizacion y
comercializacion y la provision de servicios especializados, los flujos de informacion de todo tipo o las
estrategias de las organizaciones que lo forman”.

Otro de los beneficios de los cluster es la conexion entre empresas micro, pequefias,
medianas y grandes y se puede generar la proveeduria a las grandes empresas, y comparten
informacion que las alinean en formas de trabajo enfocadas a la calidad, a la busqueda de los

mejores precios, apoyos para capacitar personal o para incrementar su nivel educativo, apoyo

® Revista de la CEPAL, (Agosto del 2005) ademéas menciona al conocimiento como el eje central de la globalizacion de la fase tecnocognitiva
y de donde nacen lo que él llama regiones aprendedoras, regiones inteligentes que tienen una conducta sistémica que opera por encima de las
voluntades individuales o colectivas.
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ante gobierno o respaldos incluso para financiamientos. Se exige que las empresas que forman
estas alianzas tengan un plan estratégico disefiado y capacidad de produccién. Las
organizaciones que buscan dinamizar sus procesos de aprendizaje organizacional, deben
considerar la participacién en un cluster geografico sectorial, que le permita comunicarse y
vincularse verticalmente con sus surtidores y distribuidores y horizontalmente en alianzas con
su competencia para identificar procesos, productos o servicios con valor diferenciado y
formar parte de una cadena de surtimiento que ademas propicia la retroinformacién benéfica
para actualizarse y fomentar la competencia.

La estrategia para pertenecer a asociaciones, permite la defensa de intereses colectivos,
gestionar permisos, tramites gubernamentales y obtener informacién de acontecimientos
regionales, locales o nacionales con veracidad, relevante para identificar factores para la
prevision de los planes de trabajo y la informacion impulsa a las innovaciones. Daft (2007,
p.31) explica que

“Las organizaciones que aprenden, las acciones acumuladas de una fuerza laboral informada y con
empowerment contribuyen al desarrollo, porque los empleados estdn en contacto con los clientes, los
proveedores y la comunidad, ademéas del uso de la tecnologia ayuda a identificar las necesidades y las
soluciones y participan en la elaboracién de estrategias”.

Asociarse significa salirse de los limites de trabajo diarios, impuestos por las rutinas de la
empresa y conocer nuevas formas de trabajo que pueden dar ideas y creatividad, para generar
innovaciones en productos, procesos, adquisicion de nuevo equipo o investigacion de nuevos
sistemas que permitan un avance estratégico, siempre y cuando la empresa asi lo requiera, al
asociase incluso con la competencia se da una nueva forma de aprender y lograr un alto
desempefio, como explica Daft (2007, p.34) “Las asociaciones con los clientes, los

proveedores e incluso con los competidores las hace experimentar para encontrar la mejor
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forma de aprender y adaptarse. Las fronteras entre las organizaciones se estan tornando
difusas”.

La estrategia de asociacién corporativa, las alianzas y las asociaciones son impulsores de
adaptabilidad a los nuevos sistemas de trabajo, con informacion dinamica, tanto los directivos
de la organizacion como los empleados se introducen en un nuevo ritmo de conocimiento e
informacion que detecta datos y situaciones convenientes y prevé los proximos obstaculos

para disefiar planes de trabajo de los cuales todos aprenden.

2.2.5. La Evaluacion justa como un requisito indispensable para el alto desempefio

Para que sea coherente la estrategia de alto desempefio, lleva un proceso de evaluacion versatil
y expedita que genera retroalimentacion franca, especifica y actualizada para determinar los
niveles de desempefio y poner especial atencion a niveles deficientes, identificando claramente
por ambas partes, subordinado y jefe, los criterios de evaluacion con sus recompensas Yy
compensaciones como lo expone Bohlander y Snell, (2008, p.349) la evaluacion de

desempefio permite:

“Identificar fortalezas y debilidades individuales, ayudar en la identificacién de metas y evaluar su logro,
determinar las necesidades de capacitacion individual y de la organizacion, mejorar la comunicacion,
analizar las preocupaciones, documentar las decisiones del personal, determinar los candidatos para
promociones, transferencias o asignaciones e identificar las deficiencias en el desempefio y decidir las
retenciones y separaciones o despidos del personal”.

La diversificacion de inteligencias y competencias personales es enriquecedor para un
ambiente de trabajo que mejora, debido a las diversas expectativas de que se presentan el

aprendizaje organizacional se incrementa con diferentes alternativas de solucién a un mismo
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problema, identificar las diferencias beneficia a la empresa porque coloca al empleado
competente en el puesto correcto. El proceso de evaluacion es sumamente importante porque
permite identificar las deficiencias que no se han superado y armar un plan estratégico de
desempefio para superarlas. Sin embargo las organizaciones generan programas de
evaluaciones tedricamente cuidados, pero practicamente deficientes, por el dinamismo
organizacional y la flexibilidad generada por la ambigiiedad que provocan la pérdida de

control como sefiala Bohlander y Snell, (2008 p. 360)

“El desempefio de los integrantes puede estar influido por las condiciones de su trabajo: el entorno fisico, la
programacion de actividades, la carga fisica y mental, el ambiente organizacional, relajado, tenso, con
presion, cuidado del orden y el exceso o las pocas actividades, comunes (rutinarias) o esporadicas, ademas
de la confiabilidad del sistema de evaluacion”.

El aprendizaje organizacional busca lograr el alto desempefio a través del desarrollo de
talentos, mejorando las competencia personales: Los empleados que trabajan en
organizaciones con cultura de alto desempefio tienden a ser seleccionados por sus capacidades
desarrolladas para el aprendizaje, deben colaborar en la generacion y transmision del
aprendizaje, para mas rapida respuesta ante la problematica organizativa porque el sistema de
trabajo asi lo requiere, cuando ingresa la capacitacion es constante, actualizada y se convierte
en practica diaria, es altamente influyente la actitud del grupo al que pertenece en su
participacion colectiva o por el compromiso individual hacia el logro de sus objetivos, estos

son los requerimientos de las organizaciones de alto desempefio (Tabla 2.4).
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Tabla 2.4.
Deteccion de deficiencias en las evaluaciones

PROGRAMAS DE EVALUACION DEFICIENTES

ACTORES DEFICIENCIAS DE LA EVALUACION

Direccién *  Falta de informacién y apoyo
* Estandares confusos
* Inconsistencias en las evaluaciones
*  Enfasis en el desempefio inusual
*  Exceso de formatos para llenar
* No dan asesoria para mejorar sobre |as deficiencias
*  Finanzas busca disminuir el presupuesto para salarios
*  Recursos humanos usa la evaluacion para motivar

Evaluador *  Prejuicios
* Evaltan la personalidad y no el desempefio
* Jefes no capacitados para evaluar

Jefes * No capacitados para evaluar

*  No dan retro alimentacién al subalterno

*  Utilizan laevaluacion para propositos contradictorios: intimidacion o como
pretexto

* No dan seguimiento a las deficiencias

*  Pueden alterar evaluaciones de empleados problematicos para que sean
transferidos

* Las altas calificaciones de sus empleados los hacen quedar bien como jefes

* Lo hacen tener influencia sobre el puesto del empleado

Empleados (evaluados) Los resultados pueden hacer que entre en conflictos

Fuente: Elaboracion propia con base en Bohlander y Snell (2008).

La falta de informacidn clara y precisa, hacen el procedimiento dificil de entenderlo, el
empelado no tiene objetivos claros, la poca comunicacion y poca confianza con el jefe
evaluador, el desconocimiento de los puntos que le evaltan, ideas preconcebidas de injusticia
en las evaluaciones o la minima atencién al tema de la evaluacion, generan conflicto en el
evaluado.

Se analiza el comportamiento del evaluado, por Sfez, (1987, p.47) sefialando los tedricos

de la motivacién industrial de March y Simon quienes consideran el esquema siguiente:
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“Mientras mas reducida sea la satisfaccién mayor sera el comportamiento de blsqueda, mientras mas grande
sea el comportamiento de busqueda méas elevado sera el valor inesperado de la recompensa, mientras mas
elevado sea este, mayor serd la satisfaccion y el nivel de aspiracion, mientras méas elevado sea el nivel de
aspiracion, mas baja sera la satisfacciéon™.

Al analizar la propuesta de Mach y Simon (Mencionados en Sfez, 1987), que nos
muestran la complejidad de las necesidades y los deseos de los individuos podemos deducir
que la organizacién, disefia estructuras de motivacion, sin embargo el trabajador tiene sus
propias estructuras y para lograrla alinearlas, se necesita la participacion activa de ambas
partes (figura 2.26)

Figura 2.26. Engranes de la motivacion en la recompensa de March y Simon

+ BUSQUEDA
+ VALOR INESPERADO
DE LA RECOMPENSA

2 -SATISFACCION
+ BUSQUEDA
1
+ RECOMPENSA
+ SATISFACCION
+ASPIRACION
3
+ ASPIRACION
-satisfaccion
a4

Fuente: Elaboracidn propia, March y Simon mencionados en Sfez (1987).
Los problemas de las evaluaciones siempre estaran presentes, porque se trata de evaluar a
personas con personalidades distintas, competencias e inteligencias, completamente

heterogéneas, con parametros de mayorias. El evaluado se sujeta a presiones y su atencién
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cambia, evaluar en tiempos distintos o visto desde diferentes angulos, trata de disminuir el
error, pero la subjetividad se sigue imponiendo.

El evaluado, enfrenta un proceso complejo, cuando la organizacion no cubre sus
necesidades ni expectativas, con evaluaciones que considera injustas o inequitativas, y puede
abandonar la organizacién o plegarse a sus normas y buscar oportunidades de sobresalir sin
aumentar la productividad, con politiquerias, limitar el desempefio mostrando satisfaccion que
no siempre es real, las desavenencias aparecen y se vuelve evidente que no empatan el
objetivo organizacional con el objetivo individual, se desaprovechan las competencias
individuales y no se logra el beneficio de una organizacion prospera.

Se concluye que las alianzas estratégicas y las asociaciones, obligan a las relaciones
publicas sanas, la misma organizacion es encargada de promoverlas para una comunicacion
constante con el exterior, en beneficio del apoyo y la participacion activa. Mientras mas se
integre la organizacion a trabajar con organizaciones que comparten expectativas, los lazos de

apoyo Yy cooperacion se fortalecen.
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2.3. La competitividad: un reflejo de un mayor aprendizaje mundial
2.3.1. Empresa competente, compite mundialmente
La competitividad es bienvenida al mercado, porque impone retos, beneficia al cliente quien
decide dentro de una gama de posibilidades de encontrar lo que necesita y ademas, beneficia a
la empresa porgue la mantiene activa, alerta y pendiente de todos los cambios que se viven y
exige ademas procesos que la lleven no solo a la supervivencia, sino ademas a la
sustentabilidad a través de optimizar, cuidar y revalorar sus recursos.
Asi paises que al iniciar el nuevo milenio, no aparecian en los ranking de competitividad
mundial, empezaron a introducirse con organizaciones fortalecidas por los descubrimientos
economicos, financieros, administrativos, de marketing, tecnolégicos y el avance en todas las
areas les han proporcionado herramientas al trabajador para desarrollar sus competencias
individuales, a la empresa para ser mas competitiva en su ambiente empresarial, apoyando su
fortalecimiento, entendiendo sus sistemas de trabajo y logrando aprovechar mayores
oportunidades que el mercado ofrece y la competitividad de los paises se ve reflejada en paises
desarrollados, que benefician con programas de apoyo social a sus habitantes volviéndolos
altamente atractivos para los pobladores de paises subdesarrollados, donde la calidad de vida
es deficiente, dejando sin oportunidad a las mayorias, que se convierten en emigrantes
tratando de mejorar su situacion de vida.

La competitividad compartida de una nacion y de sus empresas es definida por el (BID)

Banco Interamericano de Desarrollo (2001, p.118)

“Como una nacién es competitiva cuando el ambiente de funcionamiento es conducente al crecimiento
sostenido de la productividad y del nivel del ingreso per capita. Sin embargo es la capacidad de innovar y de
aprovechar las oportunidades comerciales lo que fomenta la mejora competitiva y esos son factores internos
que la empresa debe disefiar”.
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Esta orientacion de una nacion competitiva vincula los tres niveles de competitividad:
Nacional, empresarial e individual.

A través de la historia las propuestas para incrementar la competitividad, son analizadas
por los economistas, quienes con una vision de mejora sugieren diversas alternativas, que a lo
largo del tiempo todavia son adoptadas en mayor o menor medida y que han revolucionado los
mercados y los sistemas de trabajo siguiendo rutas mas convenientes para cada organizacion y
cada pais segun explican Garcia y Gonzalez mencionados en Sanchez, Gaytan y Vargas (2009,
p.83)

Adam Smith sefiala la optimizacion de los recursos, el aumento de la ganancia y la baja en costos
resultando una ventaja absoluta. David Ricardo generd un nuevo camino para lograr la competitividad,
producir lo que se sabe y se ha logrado ser experto y comprar los productos en los que se tienen desventaja
en costos. Leontief propone que la produccién sea intensiva en bienes donde la fuerza de trabajo es el
factor determinante. Porter, propone que a través de integrar las unidades productivas (clusters) generaria
la disminucién de los costos unitarios y al aumentar la produccién expandir la venta a nuevas regiones
para evitar la acumulacion de inventarios y el incremento en la oferta.

Los paises buscan ser competitivos a través de sus organizaciones que rebasan fronteras y
producen para el pais de origen y se expanden en el extranjero en busca de nuevos mercados y

formas de trabajo sustentables. EI BID (2001, p. 118) sefiala que

“El principal obstaculo a la competitividad en América Latina es la baja productividad de la fuerza laboral,
las razones que explican la baja productividad son entre otras, el lento progreso educativo, el fracaso de los
sistemas de capacitacién, las malas relaciones laborales y la falta de mecanismos de compensacion para los
trabajadores que salen perjudicados de los procesos de innovacion”.

La vision clara de una aldea global, requiere un aprendizaje superior que evoluciona hacia
aprender-compartir, para guardar un historial grande de experiencia que introduzca a las
nuevas organizaciones al campo competitivo, estructuradas en un mayor aprendizaje, mejor
actitud colaborativa con las asociaciones y los gobiernos.

A pesar de los atrasos educativos en América Latina, la densidad poblacional, la mejora en
infraestructura de los Gltimos afios y la posicion geografica de México, lo hacen un pais con

perspectivas de crecimiento. La inversion extranjera se incrementa en América Latina y
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México se convierte en una de las mejores opciones, por lo que pronostica el crecimiento. La
CEPAL (noviembre 2012, p.19) pronostica para el 2015 una ligera recuperacion de la Unién
Europea y un mayor crecimiento de América Latinay el Caribe. (Tabla 2.5)

Tabla 2.5

Crecimiento del PIB 2000-2015

2000-2002 2003-2008 2009 2010 2011 2012-2015
Union Europea 2.6 2.3 -4.2 2.0 1.6 1.3
América Latina 1.9 4.6 -2.0 6.0 4.3 3.9
México 2.4 3.1 -6.3 5.6 3.9 3.8

Fuente: CEPAL sobre la base de Fondo Monetario Internacional y Banco Mundial.

La promocion del crecimiento econémico en América Latina tiene repercusiones positivas
para México, con la mejora paulatina que se ha logrado sefialado en el World Economic
Forum (WEF, 2012-2013, p.9) en el reporte oficial refleja los esfuerzos de mejora y los
clasifican en proceso de transicion de la etapa 2 de impulso a la eficiencia México esta en
transicion la etapa 3 de impulso a la innovacion. En el indice de Competitividad Global 2012-
2013 lo ubica la posicion 53, subi6é cinco puestos comparado con el periodo anterior. Los
indicadores para la eficiencia muestran los bajos niveles en tecnologia, deficiente sistema que
impulsa la educacion y un mercado laboral que no logra elevar lo suficiente sus indicadores.
Estos indicadores tienen que ver con: de cooperacion en el trabajo, flexibilidad en las
relaciones laborales, determinacion de salarios, las condiciones de contratacion y despido, los
costos de los despidos, las semanas de sueldos, la productividad, la dependencia de la alta
gerencia y la relacion de las mujeres en la fuerza de trabajo, frente a los hombres, aun no son
equitativas logrando solamente 0.56 puntos en este ultimo renglén y los indices son todavia

bajos.
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La competitividad de los paises, va ligada a un ambiente de oportunidades para sus
habitantes. Se busca siempre el desarrollo de los paises, sin embargo el desarrollo tiene como
eje central el aprendizaje fortalecido por el conocimiento cientifico y su aplicacién préactica.
Narro (UNAM, 13 de diciembre del 2012) sefialé que un afio adicional de escolaridad
incrementa el Producto Interno Bruto (PIB) per capita de un pais entre cuatro y siete por
ciento, esto es, contribuye a lograr sociedades mas justas, productivas y equitativas. Las
condiciones sociales, econdmicas y financieras de un pais impulsan o desaniman los procesos
competitivos de las organizaciones.

Las empresas luchan por el posicionamiento competitivo y cuidan el conocimiento
sustancial y total de los mercados analizando sus alteraciones esporadicas, rutinarias y
constantes, que permitan prever la afectacion o el beneficio que la organizacion lograra.
Ferndndez, et al (2010, p.1) menciona a Wen quien ve la competitividad como ““un concepto
relativo, que involucra la comparacion de desempefio a diferentes niveles: la empresa, la
industria o la economia nacional y puede estar relacionada con el bienestar de los
ciudadanos y el desempefio comercial™. Las organizaciones competentes proyectan su energia
hacia el mercado que revalora las acciones de las empresas exigiéndoles mayor compromiso y
eficiencia productiva.

Desde la perspectiva de la organizacion, actualizarse para ser competitivo significa
modificar las reglas, en esta segunda década del siglo XXI, se ve afectada por conceptos como
globalizacion, heterogeneidad cultural, tecnologia e informacion. La globalizacion requiere un
mayor dinamismo, la heterogeneidad se enfrenta al poner total atencién a los detalles, para
identificar las expectativas de los clientes y disefiar estrategias de diversificacion, el cambio

tecnoldgico requiere actualizacion y conocimientos técnicos y el manejo de la informacién,
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requiere criterio para elegir las ideas sustanciales para prever y anticiparse o para actuar
asertivamente.

Las organizaciones son competitivas al introducir productos y servicios, aceptados por el
mercado, es decir, el cliente adquiere el producto, lo valora, le da utilidad, lo recomienda y lo
coloca en un lugar privilegiado ante los demas productos ofrecidos, considerandolo <«el
mejor>>, pero no es un proceso que el cliente lo hace solo, es un proceso donde la empresa
(inteligente por el alto grado de reflexion de sus integrantes) interviene para que el cliente le
agregue el valor que él necesita encontrar en el producto o servicio y se logra identificando las
necesidades y deseos mas profundos del cliente, analizarlos valorarlos y revalorarlos,
reinventando nuevas formas de lograr que el cliente tiene la sensacion de que la decision la
toma solo. Rojas (2001, p.122) sefiala ¢a qué vienen nuestros clientes cuando deciden
consultarnos, visitarnos, asociarse comercialmente con nosotros? Quizas porque permiten
que los orientemos, porque les hemos permitido ensefiarnos y nosotros hemos dispuesto de la
humildad para aprender. Esta sefialando las caracteristicas de una organizacion inteligente
con comportamiento cognitivo. Cuando esto sucede la empresa recibe la demanda del mercado
y genera energia para expandirse, siempre y cuando ponga especial cuidado con mantenerse
como la mejor opcion.

La competitividad es en esencia, el resultado del entusiasmo y perseverancia de los
equipos de trabajo internos que utilizan la creatividad en el disefio, productividad vy
experiencia, derivada del aprendizaje de los involucrados y comprometidos con el alto
desempefio en la organizacion, asi la mision de lograr la competitividad adquiere dos
dimensiones para la organizacién y para el sujeto como explica Sanchez, Gaytan y Vargas
(2009, p. 9) “ver la competitividad como uno de los factores claves que toda organizacién o

persona debe desarrollar para alcanzar sus metas, buscando generar valor agregado hacia
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los clientes o usuarios™. La direccion estratégica trabaja con la colaboracion interna que une y
fortalece el sistema de trabajo para lograr ser competitivos y lideres de mercado.

La organizacién y su enfoque pragmatico se complementa con el conocimiento que
emerge de los institutos de investigacion, de universidades, de la difusion, cada vez més
comun a través del internet, de las practicas realizadas por otras organizaciones y la reflexion
de sus experiencias, junto con el apoyo en asociaciones y alianzas han enriquecido los
sistemas y son el impulso hacia un campo mas competitivo, donde son importantes las
empresas, aprenden a tomarse en cuenta entre ellas, para no trabajar solas debido a la
complejidad y lo incierto del mundo actual, su experiencia es rica cuando es aplicada a nivel
equipos de trabajo, asociaciones empresariales, tratados comerciales y de apoyo entre
naciones, conceptualizando el apoyo global. Al incrementarse la necesidad de competencia en
todo tipo de organizaciones, se requieren estrategias para incrementar la capacidad de tomar
nuevas acciones de cara al futuro.

El tiempo para que la organizacion proyecte, se integre y ejecute las estrategias, se ha
acortado y necesita la participacion de mas ideas, experiencia y pericia de los involucrados.
Los riesgos son muchos pero se antepone el espiritu emprendedor de los integrantes de las
organizaciones quienes sostienen un ritmo de trabajo mayor, una superacion constante para
lograr la calidad exigida por los mercados con elevadas condiciones para la aceptacion de los
productos. El liderazgo estratégico es fundamental para que impulse el talento humano con
preparacion eficiente y suficiente de todos los integrantes y logren visiones estratégicas para el
proceso competitivo como sefialan Duane, Hitt y Hoskisson, (2004, pp. 385-389) quienes
explican que:

“Los lideres estratégicos deben aprender a manejar diversas situaciones de la competencia, cognitivamente
muy complejas: capacidad para anticipar, pensar sistematicamente, prever motivar y asociarse...el producto
y servicio deben ser valiosos, raro, inimitable e insustituible y trabajar con equipo heterogéneos”.
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De aqui se deriva la importancia de mantener actualizada a la organizacion y de lograr un
mayor ritmo de aprendizaje que lleve a la realizacion de acciones contundentes para la mejora
progresiva. El desarrollo del potencial pleno de la organizacion requiere del talento humano
para ser competitiva. La diversificacion de los mercados, exige aportaciones en cantidad y
diversidad suficientes para acoplarse a sus requerimientos y una fuente de ideas y aportaciones
nace en los empleados de la misma organizacién. La competitividad es multifactorial y
Berumen (2006, p.50), menciona algunas de las caracteristicas de las empresas competitivas
establece, una empresa sera mas competitiva en la medida que:

I.  Ofrezca menores precios que los de los competidores,

ii.  Mayor calidad de los productos/servicios,

iii.  Laincorporacion de mejoras tecnoldgicas en los procesos

iv. Las adecuaciones convenientes a nivel de la estructura organizacional,

v. La gestion eficiente de los flujos de produccidn,

vi.  Lacapacidad para desarrollar y mantener relaciones con otras empresas,
vii.  Las buenas relaciones con el sector publico y las universidades,
viii.  El disefo, ingenieria y fabricacion industrial,

iXx. La optimizacion de las capacidades de los trabajadores a través de la capacitacion y el
adiestramiento y

X.  La vital capacidad de generar procesos de investigacion desarrollo e innovacion entre
otros.
De esta manera Berumen (2006) propone el fortalecimiento interno de las organizaciones con
una estructura disefiada hacia el analisis de los precios, la calidad, la tecnologia, la estructura

organizacional, la produccion, las relaciones inter organizacionales, el disefio, la capacidad de
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los trabajadores y la investigacion, resaltandolos como los puntos de partida que se desarrollan
dentro de las organizaciones para aspirar a ingresar a los mercados competitivos.

La estrategia competitiva delinea de manera clara los objetivos ante factores coyunturales
como la presidn originada por las practicas de la competencia y la aceptacion y accion ante el

cambio, determinan Hax y Maxluf, (2000, p.1)

“Desde una visién integradora, el desafio de generar y liderar un posicionamiento competitivo perdurable,
requiere de condiciones adicionales a cualquier modelo o sistema de gestion, por excelente que este sea. Es
preciso que la organizacion reciba impulsos internos y externos en forma permanente: la presion y rivalidad
competitiva por un lado y la exigencia generada por el personal clave en su rol de agente de cambio, aspecto
esencial para promover el desarrollo del potencial pleno de las capacidades competitivas mas alla de la
brecha actual y de las posibilidades de mejora que surjan en relacién con las mejores practicas de sus
competidores”

Se exige el desarrollo del talento humano porque genera habilidades para ejercer
actividades requeridas que colectivamente bajen costos y generen innovacion. Se apoya el
desarrollo de talentos multidisciplinares, porque el trabajo requiere ahora inteligencia y
colaboracién en equipos multifuncionales, se solicita nivel escolar elevado, para enfrentar
procesos automatizados computarizados, cuyos conocimientos técnicos son indispensables y
certificados que le den confiabilidad. Enfrentarse a un mercado con clientes impredecibles, en
un ambiente cambiante, con excesiva y diversa oferta, donde las exigencias son mayores es un

reto constante. El liderazgo competitivo segun, Hax y Maxluf, (2000, p. 2) suponen:

“Alinear las practicas gerenciales usuales de corto plazo- tales como la presupuestacion operativa, el control
de gestion, las operaciones de abastecimiento, manufactura y distribucién- con los programas y las practicas
necesaria para proyectar a la empresa hacia su mejor desempefio en el futuro, definiendo la mision del
negocio actual, contra el potencial y asegurar la incorporacién y retencién de talentos en la organizacién.”

La autoridad de estas nuevas empresas que trabajan con procesos de asociaciones entre
proveedores, clientes, gobierno, comunidad con vision de conveniencias, mejores relaciones
publicas y una nueva forma de ver a la competencia, deben tener lideres con capacidades

superiores, cuyas respuestas son asertivas y oportunas que establezcan trabajo con grupos
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coordinados, disefien los puestos con actividades variadas y otorguen autonomia para los que
dominan los procesos y tienen actitudes correctas ante situaciones dificiles.
En México el empresario necesita cambiar su posicién de rivalidad con la competencia por
una vision de alianza estratégica. El entorno actual es complejo por la historia continua de
crisis econdémicas, el conocimiento de la gestion para exportaciones en manos de unos
cuantos, exigencias sociales, ambientales y fiscales, la deficiente provision de recursos
productivos claves, como son el crédito o la infraestructura de transporte, energia y
telecomunicaciones, que afectan fuertemente a las organizaciones y la fragilidad de los
sistemas internos hacen complejo el reto. Hax y Maxluf (1997, p. 203) dan alternativas para
enfrentar los retos:
1) Buscar una misién para la empresa que sea viable, creible para movilizar a su gente
2) Disefiar un portafolio de negocios equilibrado entre focalizar y aprovechar habilidades
y oportunidades de mercado creadas por discontinuidades e imperfecciones

3) implantar la planificacion, organizacion de recursos, mediciones de desempefio y
retroalimentacion de informacion que permitan mejorar la calidad de la gestion
empresarial

4) Adoptar procesos que permitan producir bienes y servicios con niveles de calidad y de

eficiencia en la optimizacién de recursos que generan sélidas posiciones de mercado y
adecuados niveles de rentabilidad

5) Desarrollo y gestion del recurso humano que permitan atraer la mejor gente esto da una

ventaja estratégica.

La misién acerca a todos los integrantes a un sistema de trabajo, disefiado con la

participacion comunitaria, no se puede trabajar de forma dispersa, es importante unir formas
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de trabajo que logren las metas y apoyen y ese es el fundamento real, que todos tengan claro

que se debe hacer. Rojas (2001, p.7) explica:

“El redisefio de las empresas en las Gltimas dos décadas para ser competitivas: Se han tenido que
reconfigurarse hacia organizaciones sistémicas (holisticas) que consideren todos los pablicos que les son
relevantes: mercados, clientes, proveedores, entidades reguladoras, competidores, sociedad que es
influenciada por ellos, asi como los escenarios donde ahora deben actuar, ya sea virtual o fisicamente. No
basta entonces la experiencia anterior o los éxitos pasados para asegurar la competitividad. Se requiere
trabajar en ella concienzudamente”

Una de las caracteristicas mas riesgosas de la competitividad es su temporalidad. Las
empresas que logran alcanzar un buen nivel competitivo, de acuerdo a las expectativas de sus
lideres, logran una posicion que puede ser dificil de sostener, debido a las circunstancias
actuales de un mercado sin limites geograficos que provoca que empresas de China, Corea,
Perd, es decir, de todas partes del mundo luchen por dominar sus territorios y por el
expansionismo Yy logran disefiar técnicas para enfrentar riesgos mayores y resolver compleja
problemadtica, la meta de la competitividad esta abierta para todo tipo de organizaciones y no
necesariamente la empresa es competitiva en cada una de sus unidades productivas, puede
lograr alcanzar el liderazgo en una sola linea productiva o en situaciones como el
reconocimiento social en el aspecto de sustentabilidad ecoldgica, por ejemplo.

Asi el concepto de competitividad es mas integral y Rojas (2001, p.35) sefiala 6 leyes para
la competitividad:

1) El posicionamiento estratégico sostenible basado en la armonia sistémica

2) La empresa en funcion del cliente,

3) Précticas organizacionales efectivas,

4) El servicio al cliente como carécter diferenciador,

5) Desarrollo humano integral

6) Aprendizaje organizacional.
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La sostenibilidad es una vision de largo alcance, el cliente es la brdjula que se debe
observar y escuchar para orientar correctamente a la empresa, la efectividad incluye acciones
congruentes con los planteamientos de trabajo, la diferenciacion en el servicio se base en el
respeto a los valores organizacionales con actitudes positivas de cada uno de los integrantes de
la empresa originado por un sistema que se ocupa del desarrollo integral del empleado y el
aprendizaje organizacional es la llave para la adaptabilidad y la respuesta correcta y oportuna.
Estos factores, que Rojas (2001) le llama leyes, permiten considerar a cualquier tipo de
organizacion, ante las fuerzas operantes en sus particulares situaciones, con la factibilidad de
ser competitiva al seguir estos lineamientos basicos.

La estandarizacién de los gustos de los consumidores para producir articulos y servicios
que conforten al individuo en cualquier parte del mundo, la vision de los negocios
globalizados de los norteamericanos, la distribucion ejemplar milenaria de los productores
Chinos, la innovacién de los alemanes, el cuidado de los procesos sistematizados de los
japoneses y las alianzas estratégicas que han surgido entre empresas y naciones son el
escenario perfecto que los seres humanos han logrado, para proyectar ideas simples, sencillas,
atiles que se van ampliando y crecen al ritmo de las nuevas experiencias y del aprendizaje que
de ellas se obtiene transformando la mentalidad y visién empresarial, lo que Guerra y Uribe
mencionan en Morgan (2011, p. 31) “se debe preparar al colectivo de los ejecutivos para que
entiendan la forma de operacion y las leyes de funcionamiento de la economia global y la
economia nueva y en consecuencia para gque puedan inscribirse exitosamente en ellas”. De la
correcta respuesta depende el éxito en la competitividad global, queda mucho por aprender,
pero con la apertura de los medios de comunicacion se facilita el proceso, mientras mas ideas

se detectan mayor creatividad se genera.
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El posicionamiento estratégico sostenible consiste en tener diferentes lineas de accidn
integradas y acopladas para lograr la meta a largo plazo. Renddn y Morales mencionados en
Sanchez, Gaytan y Vargas (2009, p.110) a través de un estudio minucioso de la competitividad
en México definieron una serie de estrategias ocupadas por los grandes grupos de capital
privado nacional:

1. Diversificacion conglomeral,

2. Integracion vertical,

3. Integracion horizontal,

4. Diversificacion en la especializacion,

5. Desinversion,

6. Mejoramiento tecnoldégico,

7. Asociaciones,

8. Alianzas,

9. Adaquisiciones,

10. Inversion en investigacion y equipo,

11. Estrategias financieras,

12. Minimizacion de costos y calidad total,
13. Captacidn de otros mercados geograficos y
14. Diferenciacion del producto.

Las estrategias de union de fuerzas a través de la integracion de grupos le da un nivel de
certeza a las organizaciones a formar un frente que les proporciones resistencia ante la
competencias que ingresa al mercado nacional. La organizacion considera la estrategia de
trabajar con eslabones de calidad para no competir solo con sus propias fortalezas, sino con un

conjunto de ellas segun Berrio y Castrillon (2008, p.186) sefiala que la empresa fortalece su
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posicion, a través de reforzar su cadena de valor “que son el conjunto interrelacionadas de
actividades creadoras de valor que se dan desde la planeacién y disefio del producto hasta el
producto y servicio de posventa’. La organizacién disefia procedimientos para tener claro las
necesidades, deseo y expectativas del cliente, cuando el producto cumple los deseos, nace en
el cliente, su compromiso de elegir a la organizacion que llena sus expectativas de compra. El
proceso de deteccidn e investigacion del cliente es el que emana la informacion fresca y nueva
para la empresa que se reconstruye alrededor de sus clientes. Definir que necesita el cliente es
a través de saber escuchar y observar. Todos los integrantes de la empresa deben estar
capacitados para saber percibir las actitudes de los clientes, saber ser empaticos con sus
necesidades y compartir las mejores practicas de donde surgen las nuevas propuestas de
proyectos de mejora, sustentadas en la experiencia y no solamente ser una actividad de los
vendedores y del departamento de disefio del producto. Las empresas que quieren ser parte del
mercado global explica Romero (2011) “que para construir la competitividad, la creacién de
valor y fundamentar la sustentabilidad a largo plazo es importante aprender a crear
conocimiento y a utilizarlo de manera continua, fluida y natural” mencionado en Morgan
(2011, p.52)

Las practicas efectivas para la venta estan disefiadas sobre la base de la seguridad que
tiene el cliente al elegir un producto y recibir el servicio de atencion, comodidad, precio, que
lo hace quedar completamente convencido de que su eleccion fue la mejor, porque lleno sus
expectativas y en ocasiones las supera. Baez (2000 p.168) sefiala que se planea tanto lo que se
debe como lo que no se debe hacer a través de una propuesta de venta diferente, clara, creible
y aceptable que el cliente perciba como un beneficio diferencial. El aprendizaje organizacional
se refleja claramente en este punto porque la experiencia y la capacidad de respuesta de la

organizacion hacen que el cliente perciba la superacion de sus expectativas y siga eligiéndolo.
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La organizacion clarifica constantemente sus ventajas, compara las ofertas que hay en el
mercado y analiza ventajas y desventajas, a través de redireccionar a quienes no son sus
clientes en la actualidad, el procesos de surtimiento es efectivo, disefia el proceso de la venta
para que el cliente se vea en su propio territorio y no en el del vendedor, el cliente ve el
producto en manos de su mejor amigo o de su idolo y lo ve como la mejor opcién, recibe, de
vez en cuando sorpresas, que lo motivan a buscas solamente el producto de la organizacion
que se muestra coherente en sus sistemas de venta y en su trato al cliente.

Las estrategias que la organizacion utiliza para lograr la competitividad se definen por la
I6gica implicita en ellas, la deteccion de los detalles y el acoplamiento de las nuevas acciones
son parte de la sistematizacion de la estrategia, considerando ademas una caracteristica basica,
el entendimiento de la racionalidad de la estrategia por parte de todos los involucrados.
Cabello y Pifia , mencionado en Morgan, (2011, p. 86) explican que “todos nos cuestionamos
porque algunas empresas tienen éxito, mientras que otras fracasan y eso se debe a que las
decisiones estratégicas determinan el rumbo futuro y la posicion competitiva de una
organizaciéon durante mucho tiempo”. La venta y todo su proceso esta lleno de pequefios
detalles influyentes para obtener un mejor producto, pero el servicio anexo al producto,
tambien tiene un proceso diferencial. Los periodos de surtimientos son importantes y la
organizacion analizara el nivel mas dptimo para que se de en el tiempo adecuado, acorde con
los niveles de inventarios, del cliente y de la misma organizacion y considerando las distancias
y la logistica.

Lograr la competitividad en el mercado, implica una lucha por la aceptacion y el
reconocimiento, se potencializa el esfuerzo y la astucia de los individuos, y sus actos
repercuten en las empresas que al volverse mas productivas incrementan sus expectativas de

crecimiento y de expansion, borrando las lineas geograficas y rebasando las expectativas al
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introducirse en el mercado global incrementando a su vez la competitividad de su nacion de
origen.

Se planea con lo que se sabe, por eso es importante incrementar la sapiencia colectiva
para aprovechar las oportunidades de mercado y convertir las amenazas en retos que superar
por la organizacion, evadir sucesos que estan pasando, afecta tarde o temprano (efecto
mariposa). La planeacion incluye lo que la empresa domina y lo que no domina, ventajas,
desventajas, acciones y no acciones para la estabilizacion en un mercado inestable y evitar el
estancamiento que nadie planea. Desarrollar el potencial humano es una labor importante e
intensa que las organizaciones deben valorar para un desarrollo sostenible, que beneficia a los
empleados, incrementando sus conocimientos, sus competencias, mejor evaluados, mejor
pagados lograra repercusiones en mayores ventas, mejores sistemas, una cadena de voluntades

con talento, logra organizaciones fuertes en su estructura y solidamente competitivas.

2.3.2. Factores enddgenos y exdgenos que afectan la competitividad

El mundo globalizado del siglo XXI ha provocado circunstancias adversas para el surgimiento
de nuevas organizaciones y riesgo latente para las organizaciones ya establecidas. Estay (2008,
p. 53)

“El arribo competitivo de los llamados paises elefantes (China e India), la entrada de los paises del centro y
este de Europa a los mercados modernos de la Uni6n Europea, la generalizacion japonesa del control
estadistico de procesos y definiciones operacionales, el desarrollo del consumo conspicuo a niveles
insospechados en Estados Unidos, Espafia y Grecia han dado la pauta para la crisis actual, que enfrentan
estos paises, asi como el agotamiento del petr6leo en un horizonte muy cercano, los peligros ecolégicos, el
riesgo financiero y con ello la quiebra del sistema de pensiones de Estados Unidos, como se esta viviendo en
Europa, son situaciones que mantienen en un riesgo elevado a las organizaciones”

La nueva concepcion de una organizacion, dependiente de un mundo globalizado exige
lograr su adaptacion en el menor tiempo posible, sin importar la dimensién sea micro,

pequefias, medianas o grandes corporativos, es indispensable, ahora mas que nunca, el disefio
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de estrategias emergentes del dinamismo del nuevo mundo que considere la complejidad,
como consecuencia de la heterogeneidad cultural, los peligros ecoldgicos y de una
competitividad agresiva, Estay (2008, p.54) “la baja productividad de paises como Estados
Unidos y la competencia ruda de China y la India obligan a cualquier tipo de organizacién a
disefiar un sistema de planeacion estratégica que genere mayor confiabilidad, para enfrentar
la incertidumbre”.

Las bases para el disefio de la estrategia corporativa para la estructuracion de un sistema
que supere la complejidad a través de la diversidad de conocimientos, recursos y procesos. La
complejidad es una posicion altamente peligrosa, porque al no identificar factores que afectan
a la organizacion, poco a poco la empresa inicia un recorrido inseguro, poco asertivo que
obliga a que el trabajo signifique accién rapida para enfrentar los problemas diarios y sus
repercusiones tienen que ver con la poca reflexion y la repeticién constante de errores que
pueden evitar pérdidas de tiempo y de recursos con una planeacion enfocada a la
previsibilidad Hill y Jones (2005) sefialan que lo que permite a la organizacion darle orden y
sustentar la situacion actual detectando desde los pequefios hasta los grandes problemas es la
deteccion y andlisis de los factores internos de la misma organizacion como las fortalezas y las
debilidades y los factores externos como las amenazas y las oportunidades que se originan en
el ambiente externo.

El analisis FODA o SWOT (strengths, weaknesses, opportunities and threats) disefiado
por Humphrey (1967), es la herramienta basica de la administracion actual. Su utilizacién
adecuada es a través de la opinion de diferentes especialistas que muestren sus prospectivas
sobre las situaciones futuras. Se incluye la opinion de vendedores, supervisores, jefes, gerentes

para el analisis del microentorno sefialado por Kotler y Lane (2009, p.53)
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“Permite hacer un analisis interno para identificar como es la empresa y como es el entorno. Las unidades de
negocio deben analizar la fuerza del macroentorno (demograficas, econdmicas, naturales, tecnoldgicas,
politico, legales y socioculturales) y los actores del microentorno significativo (clientes, competidores,
proveedores distribuidores e intermediarios) que influyen en su capacidad de generar y hacer rentables las
utilidades”

Este analisis muestra la identidad propia de cada organizacion, porque es afectada de
manera diferente ante dichas circunstancias y las acciones de sus integrantes la hacen tener un
desempefio eficiente o deficiente segun sea el caso (Figura 2.27).

Las tendencias locales, nacionales y mundiales directa o indirectamente le afectan en esta
nueva concepcion de dependencia del gran sistema global, que puede generarle grandes
oportunidades o sismicos derrumbamientos, cuando la informacion no se maneja con claridad
oportunidad y precision y la toma de decisiones no se alinean con la actuacion de cada uno de
sus miembros. Fred (2003, p.200) sefala “cualquier empresa debe ejecutar buenas estrategias
para ganar. Las estrategias que utilizan las fortalezas para aprovechar las oportunidades
podrian ser consideradas como ofensivas, mientras que las estrategias disefiadas para
eliminar las debilidades y evitar las amenazas se podria denominar defensivas “.

Figura 2.27. Administracion estratégica un enfoque integrado
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Fuente: Hill y Jones (2005, p11).

Cuando se detectan que las fortalezas de la organizacion son muchas y con peso suficiente
para mantenerse en el mercado actual y futuro y se visualizan grandes oportunidades la
empresa genera estrategias de innovacion: que abran nuevos mercados, visualiza nuevos
clientes, desarrolla nuevas lineas productivas, diversifica, potencializa sus sistemas de trabajo.

Al detectar la organizacion, debilidades que le generan riesgo, pero se encuentra en un
espacio lleno de oportunidades, busca desarrollar estrategias de alianzas y asociaciones que la
impulsen, a través del apoyo o0 en muchos casos, con la exigencia de terceros para superar sus
debilidades.

Cuando las amenazas son muchas una empresa fortalecida internamente, unida e
innovadora, disefia estrategias de crecimiento, de optimizacion de recursos, de ahorro y
eficiencia, es decir acelera su desarrollo para lograr fortalecerse. Al debilitarse la empresa y
cuando las amenazas son fuertes, solamente trabaja en el dia a dia, sin estrategias futuras,
solucionando lo urgente sin identificar la raiz de los problemas. Es en la profundidad donde se
cimientan las bases resistentes para la competitividad. Disefiar las estrategias adecuadas y
pertinentes requiere de visiones paralelas y de criticas para construir nuevas rutas y visualizar
acciones eficientes

La organizacién ademas, esta condicionada por factores enddgenos como el nivel de
recursos, los conocimientos y la técnica de su aplicacion, el ambiente generado por sus
integrantes y los planes, estructura, liderazgo y control, provocan que la organizaciéon se
comporte y reaccione de forma distinta y Unica antes la problematica que vive dentro de su
metamorfosis diaria y se encuentre en una posicion fuerte o se debilite.

La organizacion vista como un sistema estd disefiada por subsistemas: el humano, el

técnico y el administrativo, estos sistemas se encuentran interconectados pero no delimitados y
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son aplicables a cualquier tipo de organizacion. La organizacion fortalecida, esta disefiada
desde un punto central: el ser humano que a través de su energia, creativa y colaborativa,
participa en la potencializacion de sus recursos, por medio de una arquitectura con pilares en
los sistemas humano, técnico operativo y administrativo, que controla la parte formal, es decir
proyecta estratégicamente, con la prevision, planeacion, organizacion, integracion y direccion,
los procesos y métodos y los difunde con procedimientos, programas y presupuestos que son
regulados por politicas, reglas y sanciones, con el afan de guiarlo hacia la meta
estratégicamente efectiva: la competitividad. (Figura 2.28).

Estructurar el sistema de trabajo para hacerlo funcionar con mayor estabilidad es labor de
todos los integrantes de la organizacion. Todos los miembros de las organizaciones, de una o
de otra forma, realizan actividades administrativas al planear sus labores diarias, organizar las
areas de trabajo, el material y las actividades, al controlar con el uso de procedimientos,
presupuestos o0 programas que establecen objetivos claros y congruentes, la palabra
administrar esta orientada hacia acciones de servicio efectivas y el concepto de autoridad es
aumentar hacer crecer (auctoritas del latin augere, auctum: auge) y a través de las acciones
administrativas se genera el crecimiento, el auge y la participacion colectiva.

El sistema técnico que forma parte de la organizacién es el que integra los conocimientos

del personal y deben encontrarse por escrito. Sosa (2008, pp. 205,206)

“Escribir lo que se hace y hacer lo que se escribe es parte del sistema de aprendizaje y participacion de la
empresa, cuando se encuentran diferencias entre lo que esta escrito y la forma en que se hace, se descalifica
la empresa para los procesos de la gestion de la calidad. Deben llevarse a cabo correcciones y acciones
correctivas, para asegurarse de la conformidad del proceso, esto asegura que se logren los resultados
previstos, cuando el operador demuestra no solo que conoce el proceso, sino que lo realiza como esta escrito
y que tiene los medios adecuados para lograrlo es el mayor logro de la empresa y del empleado”
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Figura 2.28 Modelo de analisis del fortalecimiento de las organizaciones para la competitividad
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De esta manera la integracion del sistema técnico, administrativo y humano implica un
reto, que se convierte en una fortaleza cuando se logra equilibrar el sistema interno o provoca
que la organizacion se debilite cuando el sistema contiene un alto grado de ambigiiedad y
desconocimiento de sus procesos (Figura 2.39). El sistema de aprendizaje enfocado hacia el
alto desempefio hace comprensibles los procesos para todos los integrantes minimizando la
ambigiedad y logrando proceso entendible y desarrollo de competencias ue lleva a respuestas
rapidas ante los problemas que se presentan, es decir se dinamiza el tiempo de respuesta con

acciones efectivas y exitosas.

Los integrantes de la empresa, desde sus distintas posiciones, son los encargados del
manejo y optimizacién de los recursos y de la planeacion estratégica, pero también son los
responsables de la flexibilidad o rigidez de la organizacién, sefialado por Barnard y
mencionado en Reyes ( 2007,p.49)

“El ambiente formal, es el que la empresa estructura, a través de la prevision, la planeacion y direccion,
tratando de controlar las situacion interna de trabajo, y la informal, originada por cada uno de los integrantes
de la organizacién que se genera libre, sin guia y sin aparente control, donde cada individuo aporta una
situacién Unica, que la hace cambiante. De esta manera su estructura es rigida y flexible a la vez”.

Sin embargo, el sistema origina la informalidad a traves de las individualidades diversas
que surgen de las experiencias, el conocimiento interno del individuo, las percepciones,
actitudes y valores que generan la cultura corporativa, dirigida hacia el éxito competitivo, que
enfrenta retos y adversidades, identificados como factores econdémicos, politicos,
socioculturales, tecnoldgicos, geograficos demograficos y competitivos, que al hacer presion

sobre la organizacién puede reaccionar y fracasar en su intento o puede dar las pautas para
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aprender, disefiar nuevos cursos de accion, siempre enfocados hacia el alto desempefio para
lograr la competitividad.

El subsistema administrativo se encarga de aplicar el proceso de prever a través de la
investigacion, de diversos cursos de accion y de definir los objetivos asi como establecer las
estrategias para alcanzarlos a través de los indicadores para controlarlos, como explica Calvo
(2005, p. 28):

“El plan empleo-plantilla laboral, el plan organizacién-estructura, el plan de las relaciones laborales, el plan
de la seleccién y evaluacion, el plan de desarrollo y motivacién de los recursos humanos, el plan de formacién
en la adquisicion de competencias, el plan de comunicacidn, relaciones internas y externas y el plan de salud
y seguridad laboral”.

Se planea utilizando programas, politicas, reglas y sanciones, instrucciones, presupuestos,
y disefiando el plano arquitectonico que estratégicamente cuide la logistica interna y la
elaboracion de procedimientos de innovacion, de operaciones por medio de la reingenieria, la
calidad, y de servicios postventa Lopez y Grandia, (2005, p.37) “El sistema administrativo
incluye estructurar a la organizacion, para que logre flexibilizarse en un grado adecuado a
las nuevas tendencias exigidas por el mercado, pero también, que alcance un grado de rigidez
que le dé seguridad y confianza a sus sistemas de trabajo”.

El disefio del organigrama, estratégicamente estructura las areas, sus funciones y
actividades, los niveles jerarquicos de autoridad lineal o staff y responsabilidad, pero a su vez,
incluir los redisefios de nuevas lineas, la inclusion de puestos estratégicos para la innovacion,
areas de investigacion que obligue a buscar siempre la competitividad organizativa.

A través de identificar lo que cada trabajador realiza en su puesto, llenar una descripcion
de puestos actualizada y disefiar procedimientos con diagramas de flujo, se logra analizar y

capturar la informacion que posteriormente se transmitirad para integrar a la fuerza laboral.
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La herramienta previsora, para lograr que los procesos fluyan correctamente es la
elaboracion adecuada de los perfiles de puesto, que al contratar a los solicitantes mas afines al
perfil, inducirlo con capacitacion y guiarlos hacia las practicas correctas, gque instruyan
adecuadamente al personal, con sistemas de capacitacion continua y orientarlo mostrandole los
indicadores para su evaluacion , para el trabajo en equipo que ejercera y para el apoyo en
grupos interdepartamentales con acciones en beneficio de un mejor ambiente laboral, se
impulsa su desarrollo. La actitud de los directivos ejercen un papel relevante en el proceso de
adaptacion de las organizaciones Marr y Garcia 2009, p. 108-109):

“El mayor individualismo, consecuencia de la tendencia de la sociedad, asi como la creciente
multiculturalidad de los grupos de trabajo, consecuencia de la internacionalizacién de la economia, exigen
un management de integracion eficiente. Los objetivos fundamentales para la configuracion de los procesos
de integracion son: Capacitacion del nuevo personal para que perciba sus funciones. Vinculacion a largo
plazo del nuevo personal a la empresa. Formacion y desarrollo de grupos de trabajo eficientes”

La direccidn estratégica vincula todas las piezas de la empresa con afan de llevar a cabo la
vision y alcanzar un mayor nivel competitivo, Gan y Berbel (2007:195) La direccion de la
empresa implica un compromiso total basado en los procesos de motivacion, supervision,
delegacion, y la correcta comunicacion.

Los supervisores, jefes, gerentes, ejercen una labor directiva que se debe cuidar en cada
uno de los tres nivele, Likert y Gibson (1986, p. 138) define los tipos de clima, vinculados al

tipo de direccién, liderazgo y estilos de trabajo en grupo:

“Sistema autoritario explotador: la direccion no posee confianza en sus empleados, el clima de temor,
interaccion casi nula, y decisiones unilaterales, el sistema paternalista; elevada confianza, uso de
recompensas y castigos, supervision reforzada con mecanismos de control y el sistema de participacion
estratégica; se toman decisiones en conjunto, confianza, interaccién y delegacion elevada, atmosfera
definida por el dinamismo y la administracion funcional, la comunicacion fluye vertical, horizontal

ascendente y descendente, se trabaja en base a objetivos por rendimiento y responsabilidades compartidas”

Para que la organizacion muestre un comportamiento cognitivo requiere del sistema de

participacion estratégica con responsabilidad compartida. La ejecucion de los proyectos se
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basan en los planes centrales estructurados, la programacion de tiempos estimada de las
actividades a realizar, las pruebas piloto u operaciones experimentales; se debe considerar los
presupuestos y planes de financiamiento, asi como los costos iniciales, durante el proceso y
terminales, y la calendarizacion de la aplicacion de la inversidn, son importantes los contactos
con proveedores, distribuidores y clientes, son quienes establecen los detalles y
especificaciones importantes para lograr la calidad y oportunidad convenidas.

La obtencion de los incentivos necesarios, ILPES (2006, p. 116) explica que son “Puntos
clave que se deben tener en cuenta, asi como la produccion y/o construccion, los espacios, la
maquinaria, equipo, herramientas y materiales, capacitacion del personal y las instalaciones
de la empresa. Los proyectos se integran con equipos de trabajo donde se involucran
especialistas, operarios, técnicos y pueden requerir de asesores externos”.

El control dentro del proceso administrativo exige una correcta planeacion y disefio de las
herramientas que permitan verificar los resultados. Soldevila y Roca (2004, pp.6-7)
determinan que “el control va ligado a conceptos de dominio de objetivos y estrategia, de
analisis de la situacion actual, de motivacion de evaluacion, con un sistema de bajo costo
(feedback) que informa de la situacion actual para la toma de decisiones y de ejecucién y
valores de dichas decisiones”. El control facilita la gestion del cambio, porque la alta
direccidn a través de él, consigue la formalizacion de las creencias de la organizacion.

La cultura emprendedora requiere la fijacion del comportamiento estratégico aceptable
para la medicion de las variables criticas de evaluacion de resultados, los indicadores permiten
debatir sobre las incertidumbres estratégicas, luchar contra la inercia de la organizacion,
comunicar los nuevos objetivos y su calendario de implementacion y asegurar que se preste
atencion a las nuevas iniciativas estratégicas. Con el control se mide la eficacia y la

productividad de la organizacion.
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La organizacién se constituye en un sistema humano regido por normas: politicas,
instrucciones y reglas, asi como principios o valores integrados en las formas de trabajo y
fijados en la filosofia empresarial y en sus procedimientos que guian a un mejor desempefio

Cortes (2008, p.202)

“Los valores estan presentes en la filosofia de la organizacién y son susceptibles de ser trasladados a los
objetivos definidos en los sistemas de evaluacion del desempefio y que a su vez definiran el modo de actuar
de las personas. La alineacién perfecta se daria en el momento en que los valores escritos a nivel
organizacion sean los que imperen a nivel individual en todos y cada uno de sus empleados. El sistema de
desempefio basado en competencias y valores les transmite la idea a los integrantes de la organizacion de lo
que es realmente importante. Incluir competencias y valores en las practicas de gestion del desempefio
contribuye a profesionalizar”

Las personas se rigen por sentimientos, percepciones, pensamientos que los hace Unicos y
de los cuales no pueden prescindir en el momento de ingresar a ejercer su labor diaria.
(Rodriguez 2008, p.51) sefiala siete reglas para el trato humano en las empresas:

1) Ambiente de comunicacion, trato sencillo que acepte la autoridad, sin favoritismos y

con la buena voluntad de todos,

2) Dignificar y apreciar el trabajo de cada integrante de la organizacion, tratarlo como un

experto en su campo, elogiar el buen trabajo, la buena intencion y el esfuerzo,

3) Usar palabras incluyentes, como nuestra empresa, nuestros objetivos y nuestros

productos,

5) La critica siempre debe ser constructiva y de igual a igual,

6) Escuchar con empatia, respeto, interés y paciencia, bajar las defensas para escuchar

correctamente lo que se trata de comunicar,

7) Comunicacién, abierta, constante, cordial y clara.

En la integracién de ambientes culturales enfocados a resaltar el espiritu emprendedor de
los miembros, se considera la condicion humana como un factor clave de éxito, porque el ser

humano con sus vivencias y puntos de vista distintos puede apoyar en integrar un ambiente de
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aceptacion y construccién. La organizacion tiene el deber de proporcionar las herramientas
necesarias para construir ese ambiente de crecimiento y mejora que beneficia a la imagen
corporativa.

La union de expectativas, voluntades y acciones son determinantes para recorres caminos
complejos que en nuestra época son cada vez mas normales debido a las crisis sociales,
culturales y econdmicas. Integrar lo que aparentemente esta disperso, es una labor complicada,
porque la naturaleza de competencia de la organizacion hace que se introduzca dentro de ella
los conceptos de competir individualmente. Es retomar los planes para lograr la colaboracion

de sus miembros fomentando el apoyo y no la competitividad interna.

2.3.3. Prospectiva del &mbito mundial

Comprender el entorno, condiciona la capacidad competitiva de las organizaciones. La lectura
de las oportunidades se origina en la deteccion de las nuevas tendencias en el medio y
permitan llevar a cabo acciones de respuesta anticipada ante el entorno turbulento o inestable.
Herrscher (2002, p. 225) “La informacion para la competitividad y una mejor adaptacién
contextual, produce un impacto en diversos factores tales como la estructura organizativa, el
poder de decisién o la rapidez de reaccion interna versus la externa”.

La densidad poblacional a nivel mundial es un indicador clave que obliga a abrir los
sistemas de trabajo a una mayor participacion, para involucrar a personas productivas, en
beneficio de las comunidades y de los paises, una persona que trabaja, ademas, cuenta con
poder adquisitivo para comprar los articulos producidos por las organizaciones, generandose
un circulo de beneficio para ambas partes empresa-individuo.

En la actualidad la poblacion mundial se estima en 7 mil millones de personas. La

sobrepoblacion en China y la India provoca especulaciones de las organizaciones para entrar a
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esos mercados complicados por restricciones gubernamentales y culturales, pero con densidad
poblacional impresionante, que agilizan el posicionamiento de marcas y muestran lo que
pudiera aparentar un espejismo: un gran mercado, amplio pero poco dindmico, por el bajo e
inconsistente poder adquisitivo, de sus habitantes quienes consumen solo lo necesario, sin
embargo las expectativas cambian (Figura 2.29).

Figura 2.29. Distribucion de la poblacion mundial por regiones 2011
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Fuente: CEPAL sobre las bases del Fondo Monetario Internacional. Documento del seminario “Inversion
para el crecimiento econémico, la inclusién social y la sostenibilidad ambiental (octubre 2012, p.19)

Las tendencias del mercado estan en proceso evolutivo, donde la union europea, cierra
oportunidades de mercado a empresas que no cuentan con estandares elevados de calidad y el
exceso de regulaciones, da oportunidad para que las inversiones lleguen a paises de América
con mayor facilidad de acceso, que ademas esta cercano al mercado mas dindmico del mundo,
el norteamericano.

En Ameérica Latina y el Caribe las tasas de desempleo estuvieron por abajo del 10% y en

la Union Europea superaron el 15% lo que esta provocando que los gobiernos activen estrictos
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programas de ajustes, América Latina para abrir las puertas a la inversidn extranjera que busca
mejores condiciones para incrementar sus rendimientos y Europa a regular nuevas formas de
trabajo para no permitir la salida de las empresas. Sin embargo el crecimiento no se detiene y
los retos son area de oportunidad para quienes los identifican (Figura 2.30)

Figura 2.30. Tasa de Desempleo 2011
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Fuente: CEPAL sobre las bases de Fondo Monetario Internacional Documento del seminario “Inversion
para el crecimiento econdmico, la inclusion social y la sostenibilidad ambiental (octubre 2012, p.29)

Las condiciones de desempleo de la Union Europea e incluso de Estados Unidos, generan
graves problemaéticas sociales de movilidad.

En México los mejores lugares para invertir son el Distrito Federal, Nuevo Ledn,
Querétaro, Colima, Campeche, Baja California Sur y Morelos, EL UNIVERSAL, (28
septiembre 2012) segun el informe de competitividad 2012 que analiza el desempefio
economico, la eficiencia gubernamental, la eficiencia en los negocios y considera la
infraestructura bésica, infraestructura tecnolégica, infraestructura cientifica, salud y ecologia y

educacion.
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Las tendencias del mercado son constantemente cambiantes menciona Robbins y Judge
(2009, pp.16-37). “las respuestas deben ir dirigidas a los clientes, que en la actualidad son
mas exigentes, por lo cual, es vital para la organizacién la readaptacion continuay la claray
precisa informacion de los movimientos del mercado que le permitira disefiar a la
organizacion, las estrategias para obtener resultados efectivos.”

Si los movimientos de mercado actuales, analizados y dictaminados por el Banco
Mundial, tienen en la mira un desarrollo econémico orientado hacia los paises de América
Latina, que han demostrado con acciones efectivas un ascenso econémico, se puede prever una

mayor inversion en paises como México y un mayor desarrollo.

2.3.4. Perspectiva de la industria del papel en México

La industria del papel ha sido productiva a lo largo de la historia y contra todo prondstico, en
los dltimos afios ha alcanzado proporciones imprevistas, debido a la demanda y al desarrollo
de tecnologia avanzada que permite potencializar la produccion, con costos moderados y da
empleo en todo el mundo. La industria es competitiva, porque permite la entrada en el
mercado de grandes empresas multinacionales y empresas pequefias regionales o locales que
participan en el mercado mas exigente y diversificado de todos los tiempos.

El analisis FODA de la competitividad de la industria papelera nacional es Util porque las
condiciones actuales exigen un proceso de prevision que incluye la incertidumbre y el riesgo
mas elevados que en ninguna otra época debido al descontrol financiero que viven algunos
paises desarrollados, Grecia, Espafia, Estados Unidos y que repercuten en la toma de
decisiones para las empresas que buscan mantenerse en el mercado. (Frances, 2006, p. 101)

sefiala algunos puntos clave que han logrado que la industria se mantenga estable (Tabla 2.6).
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Tabla 2.6.

Analisis de la situacion de las empresas papeleras

FORTALEZAS DEBILIDADES

RECURSOS MATERIALES

1.Utilizacion de grandes cantidades de papel
reciclado para elaboracién de productos de
calidad

2.Costos accesibles de la materia prima

3. Invierte mas de 1,000 millones de ddlares en
infraestructura para aumentar la recoleccién de
papel, con lo que ha logrado un reciclaje anual
de 4.7 millones de toneladas de esta materia,
segln la Secretaria de Economia (agosto 2012,
Boletin 34, p. 9)

4. Crea una red de acopio con 20 estados del
pais, segin la Secretaria de Economia (agosto
2012, Boletin 34 p. 10)

RECURSOS TECNOLOGICOS

1.Las empresas han incrementado su capacidad
productiva y se invierte en tecnologia, generando
trabajo indirecto por el mercado de refacciones e
insumos para las maquinas

2. Utilizacién de tecnologia de punta

3. Magquinaria de proceso continuo que trabajan
las 24 horas del dia.

RECURSOS TECNICOS

1. Trabajan en la integracién de procesos
2. Calidad consistente en el producto final
3. Sus ciclos de innovacién son cortos
4. Genera economias de escala

5. Exigen elevada capacidad
empresarial.

técnica y

RECURSOS FINANCIEROS

1.Busqueda constante de la minimizacién de los

costos

2. Elevada inversion en capital

3. Manejan grandes capitales debido al tamafio

de las fabricas

4. Se estima que la industria del papel cuenta

con 58 plantas instaladas en México, 29 empresas,
principalmente de Estados Unidos, segln datos de
la Secretaria de Economia (agosto 2012: 34)

RECURSOS MATERIALES

1. En México pocos proveedores de insumos

2. Los proveedores sirven a todas las empresas
productoras

3. Empresas que utilizan grandes cantidades de recursos
naturales como agua, celulosa virgen, energia que exige
fuerte inversion en la sustentabilidad.

4. se importan mas de 1.6. millones de toneladas de
fibra secundaria, principalmente de Estados Unidos,
segln datos de la Secretaria de Economia (agosto 2012,
Boletin 34, p.10)

RECURSOS TECNOLOGICOS

1. Las grandes maquinas requieren grandes inversiones,
2. La ventaja competitiva por la adquisicion de
maquinaria innovadora, puede ser temporal debido a
que las empresas de la competencia pueden adquirir
equipo mas actualizado, por el avance rapido de los
nuevos disefios tecnologicos.

RECURSOS TECNICOS

1. La utilizacion de grandes maquinas que definen los
procesos productivos, pueden provocar estancamiento
en el sistema, porque se cree que no es necesario
mejorarlo después de todo la maquina significa
estabilidad

CAPITAL HUMANO

1. A causa del alto costo de la inversion y del tipo de
maquinaria de proceso continuo, muchas operaciones en
la fabricaciébn no pueden interrumpir sus procesos
productivos 'y requieren del trabajo por turnos
considerando un aproximado de 8500 horas anuales.

2. Requiere gran cantidad de personal especializado
para el adecuado uso de la maquinaria, un gasto fijo
permanente.

3. Capacitacién continua, pero muchas empresas dejan
de percibirla como necesaria y puede generar problemas
de seguridad o baja calidad, con repercusiones fuertes,
por lo dinamico de sus procesos y las grandes
cantidades que se producen en corto tiempo,
ocasionando grandes pérdidas que pueden ser humanas,
materiales o financieras.

4. Urgencia en periodos de contratacion de personal
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CAPITAL HUMANO

1 .Los sueldos anuales van desde 1,300 dolares
para trabajadores no cualificados en Kenia hasta
70,000 ddlares en Estados Unidos para personal
cualificado.

2. En México se estiman 65,000 empleos
directos y méas de 235,000 indirectos, en el afio
2012, sefialo presidente de la Camara del papel.
Mundo Express, (22 agosto 2012)

INVESTIGACION Y DESARROLLO

1. Emplean investigadores cualificados en su
basqueda continua de mejoras tecnoldgicas
eficiencia general, de ventas y mercadotecnia

IMAGEN CORPORATIVA

1. Los productos son considerados como parte de
la canasta bésica

2.Entrega y disponibilidad en los canales de
distribucion

3. Promociones periédicas

4.Para sobrevivir en los periodos de recesion o
depresidn, se vinculan con compafiias ajenas al
sector de la industria forestal se diversifican y
forman parte de conglomerados

5. La ubicacion estratégica de las empresas
productoras del papel debe estar relacionada con
grandes mantos acuiferos o cerca de volcanes
para utilizacion del deshielo

debido a los procesos dindmicos
INVESTIGACION Y DESARROLLO

1. Inversiones fuertes en investigacion y desarrollo de
procesos sustentables y productos ecoldgicos

IMAGEN CORPORATIVA

1. Empresas con mayor presion para el control de los
impactos ambientales, por parte de las ONG’s
ecologistas

2. La presion de algunas empresas por los altos niveles
de importacion, generan crecientes niveles de deuda
ecoldgica. Balanya y Ortega, (2005, p. 36).
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OPORTUNIDADES

1.EI PIB per capita de México es 20%mas alto que
el de oriente medio y Africa septentrional, el doble
de Asia en desarrollo y 5 veces mas elevado que el
de Africa subsahariana CEPAL (Noviembre 2012,
p.28)

2. La empresa KC INTERNACIONAL a nivel
internacional ocupa el segundo lugar en ventas con
19.7 mdd, la Internacional Paper también de
Estados Unidos tiene ventas superiores por 25.1
mdd y la sueca Svenska Cellulosa Aktiebolaget
(SCA) en tercer lugar con 15.2 mdd en ventas.
(CEPAL 2011).

3. México llego a un indice inflacionario por
encima de lo pronosticado por Banxico (4% anual)
en el 2012, sin embargo es la tercera economia de
América Latina con indice inflacionario bajo,
solamente Chile y Per( se encuentran arriba de
Meéxico. (CEPAL 2012)

4. Meéxico tiene infraestructura de transporte
superior a la mayoria de los paises de
Latinoamérica, sin embargo no son suficientes las
mejoras se requiere el enfoque intermodal y la
implementacion de una logistica adecuada lo que
repercute en disminucidn de precios y estimulacion
del comercio (Banco Mundial 2012).

5.Las fluctuaciones en la moneda limita el acceso a
la materia prima importada sin embargo en el 2012
y lo que va del siguiente afio se ha estabilizado el
precio del peso frente al dolar (12 a 13 pesos) y del
délar frente al Euro (16 a 17 pesos)

AMENAZAS

1. del 2000 al 2008 se incrementé en México la
matricula de alumnos nivel preparatoria de 1600 a 2400
no suficiente para lograr el promedio de 3573 sefialado
por la UNESCO.

2.En México la carga fiscal tributaria directa e indirecta
generan sistemas de trabajo con menor rentabilidad para
las empresas. No obstante la dispersion nacional es
elevada. México tiene una carga tributaria superior que
Alemania, Espafia, Guatemala, Costarica y Colombia
(CEPAL Y EUROSTAT 2012).

3.La generacion de energia eléctrica en América Latina
y el Caribe alcanza los 0.52 megavatios (MW) por cada
1000 habitantes, mientras que la Union Europea tiene
una capacidad de generacion de 1.64 MW por cada
1000 habitantes y lo ha logrado a través de la
sustitucion de insumos energéticos con desarrollo de
tecnologias mas amigables con el medio ambiente,
basadas con recursos renovables y por la fragmentacion
de la produccion que se ha trasladado a Europa central,
oriental y Asia sudoriental (China).

4. La inversidn extranjera directa disminuyo de 20,709
mdd del 2010 a 19,554 mdd en el 2011. La mayoria del
capital invertido es de EEUU en operaciones de
magquila. La mayor inversién del capital extranjero fue
en servicios y en segundo lugar en manufactura. Cepal
2011, p.86)

5.El incremento en los niveles de pobreza en zonas
urbanas y zonas rurales de México
(CEPAL panorama social 2012)

6.Asia y el pacifico invierten un 39% en Investigacion y
Desarrollo, América del norte un 22% la Union Europea
un 21% y América Latina y el Caribe un 10%. La baja
inversidn en innovaciones genera rezagos en el proyecto
de competitividad.

7.Competencia en la industria del papel con 30

empresas registradas en la Camara del Papel: ABSORMEX,
BIO.PAPPEL, Cartones Ponderosa, CELFIMEX, CECSO,
COMPANIA INDUSTRIAL PAPELERA POBLANA, COPAMEX,
Procter & Gamble, GRUPO GONDI, fabrica de papel san francisco,
POTOSI, Scribe, INTERNACIONAL PAPER EMPAQUES
INDUSTRIALES DE MEXICO, KMC, Manufactureras 8-A,
MANUFACTURAS SONOCO, MANUFACTURERA DE PAPEL
BIDASOA, PAPELERA DEL NEVADO, PAPELERA IRUNA,
PAPELES ULTRA, PRODUCTORA DE PAPEL, SCA
CONSUMIDOR MEXICO, Smurkit Kappa, Grupak, CELULOSA Y
PAPELES DEL BAJIO, GEORGIA PACIFIC TISSUE DE
MEXICO, INTERCONTINENTAL CELULOSA DE MEXICO,
ALBANY INTERNATIONAL DE MEXICO, Clariant (MEXICO),
BASF MEXICANA.

Fuente : Elaboracion propia con base en Frances (2006)
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La industria del papel esta en ascenso, la competencia también y esto repercute en que el
mercado incrementa su ritmo. La ventaja se logra en paises que tienen infraestructura
avanzada, sus pobladores con un alto nivel educativo, mejores servicios y un sistema de apoyo
gubernamental. Las empresas productoras de papel son impulsoras del empleo a gran escala
por naturaleza, adquieren grandes cantidades de tecnologia de punta y refacciones y cran un

mercado alterno a ellas de distribucidn, materiales y servicios.
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3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1. Método de estudio

La investigacion central identifica las situaciones que enfrenta la organizacién objeto de
estudio, como un ente social en el que se llevan a cabo operaciones productivas, interacciones
y se obtienen resultados que generan experiencias en las personas que forman parte de su
dinamismo diario. Se sigue la rigurosidad de la metodologia cientifica que Cegarra (2002,
p.10) sefiala “la metodologia cientifica exige la observacion, el registro de los resultados y el
andlisis lo mas profundo posible de éstos, siempre teniendo en cuenta la racionalidad y
objetividad de la interpretacion”. El conocimiento cientifico es metddico y en la presente
investigacion se observa una clara distincién entre el enfoque tedrico, epistemolégico y
pragmatico, donde los procedimientos se conducen de forma rigurosa aunque no
necesariamente estandarizada.

Se aborda el proceso de investigacion desde una metodologia fenomenoldgica. La
fenomenologia es la teoria filoséfica de Edmund Husserl (1913) cuyo lema es Zuruck zu den
Sachen Selbst que significa “volver al mundo vivencial”. El fenomendlogo no pre-supone
nada, describe simplemente el relato de la conciencia intencional en el que el actor manifiesta
su mundo vivencial. La fenomenologia guia hacia verdades objetivas a través de la reflexion
que el sujeto, en lo individual y posteriormente en lo comunitario genera basada en su propia
experiencia, en lo que Reeder (2011) sefiala de acuerdo con Husserl, “la experiencia humana
es la evidencia bésica que se tiene sobre el mundo... el método fenomenoldgico es un método
para aislar, examinar y, luego describir las estructuras de la experiencia del sujeto, procura
describir el cémo, (saber algo) para lograr un enfoque eidético (que aparece de la
experiencia del actor). Una estructura es una caracteristica comdn encontrada en varios

casos” (pp. 23,24). De esta manera se analiza las aportaciones de los empleados de KCM
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planta Bajio, entrevistados y se les da estructura a través de la identificacion de opiniones
similares y diferentes a las de los demas, para considerar la multitud de representaciones.

A través de las opiniones, comentarios y aportaciones de los entrevistados es como se
conceptualiza la realidad actual que viven los empleados de KMC planta Bajio y es la
metodologia fenomenoldgica la que permite plasmar una “verdad cientifica” porque Husserl
(1913) la muestra como evidencia plasmada en diversas opiniones que emergen de la
experiencia interior de los sujetos (hacer conciencia es saber algo, es clarificar la experiencia)
y al describir dicha experiencia, nacen los fenGmenos.

Las aportaciones a través del manejo del lenguaje, dan origen a la evidencia segin Reeder
(2011) quien sefala que la fenomenologia es “describir mas que explicar, el fenomendlogo no
dird por qué sucede algo, sino que mas bien describe su evidencia de ello (en esto radica su
poder). La fenomenologia describe lo que se presenta en términos de apariencia vivida en
términos de como aparece” (p.32)

La investigacion realizada describe lo vivido y la experiencia concreta pone en evidencia
las habilidades de argumentacion de los entrevistados (doxa), la capacidad de introspeccién
para mostrar las experiencias particulares, respondiendo a las mismas interrogantes que se
aplican a los diferentes entrevistados que forman parte del estudio y dan respuestas
particulares desde su conciencia (saber algo) histérica sociocultural. La investigacién
fenomenoldgica permite que los lectores realicen sus propias reflexiones y sus propias
observaciones Reeder (2011) menciona que “La aproximacién de Husserl es mas cuidadosa,
critica e intersubjetiva que los filésofos modernos, racionalistas y empiristas que afirmaron a
menudo que la experiencia interna es clara e incorregible” (p.36).

La fenomenologia muestra la importancia de la posicion individual y su transformacion a

lo colectivo cuando las experiencias son repetitivas y se conceptualizan con frases similares,
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pero ademas respeta las posiciones divergentes que son igual de importantes porque aportan
una parte complementaria, no siempre igualitaria. Reyes (1992) sefiala “es a través del espiritu
de la critica analitica que se observa que de la misma cosa hay multitud de representaciones;
El hombre filoséfico toma conciencia de la pluralidad de las representaciones y se plantea su
relacion con lo representado “(p.14)

La posicion del investigador la establecen Taylor y Bodgan (1994, p. 17) “el
fenomendlogo quiere entender los fendbmenos sociales desde la propia perspectiva del actor.
Examina el modo en que se experimenta el mundo. La realidad que importa es la que las
personas perciben como importantes”. Con esta teoria se busca captar la opinion de los
empleados quienes viven y hacen el cambio. El investigador se enfoca a capturar en voz de los
actores su realidad, con opiniones espontaneas, desde posturas y experiencias diferentes, que
enriquecen y profundicen los temas a investigar. Se busca comprender y detectar las
eficiencias y deficiencias que la misma naturaleza de la organizaciéon origina, porque no
siempre el desarrollo empresarial va a la par con el desarrollo humano, debido a la
heterogeneidad de circunstancias que se involucran a la vez.

El método de investigacion cualitativo empleado, profundiza y describir situaciones e
identifica una mayor cantidad de causas que emergen de la doxa de los autores, los
documentos que producen, y la praxis en su vida cotidiana, sin importar para esta
investigacion si estan en lo correcto o no, lo realmente importante es la coherencia de sus
ideas con las acciones efectivas que se ven reflejadas en la historia de la organizacién. La
estructuracion de la investigacion a traves del método cualitativo permite una vision holistica

y una comprension humanista como Taylor y Bodgan (1994, pp.20-21) sefialan:

“El investigador ve a las personas, los escenarios y los grupos como holisticos porque no son reducidos a
variables, sino considerados como un todo. Los investigadores cualitativos se identifican con las personas que
estudian para poder comprender como ven las cosas, los métodos cualitativos son humanistas. Cuando
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reducimos las palabras y actos de la gente a ecuaciones estadisticas, perdemos de vista el aspecto humano de
la vida social”.

La investigacion analiza las estrategias implementadas por la organizacion a través de su
vision, misién y procedimientos, las acciones realizadas por sus empleados que han
participado activamente en el cambio, considera las opiniones que muestran valores,
conveniencias y desavenencias y muestra las perspectivas o la falta de ellas en los empleados
entrevistados: trabajadores operativos, jefes y gerentes de area. El disefio de la investigacion
es no experimental-transaccional, inici6 en enero del 2010 con la etapa exploratoria y en

diciembre del 2012 se llevé a cabo la Gltima etapa de la investigacion de campo.

El método cualitativo segun lo establecen Taylor y Bodgan (1994, pp.19-20) se refiere en
su mas amplio sentido a la investigacién que produce datos descriptivos: las propias palabras
de la persona entrevistada habladas y escrita y los resultados de sus acciones. En la busqueda

de la profundizacion, son los actores quienes perciben y comunican su situacion vivida.

Las bases epistemolégicas del método cualitativo sostienen que la realidad se construye
socialmente y depende del actor su construccion, por lo tanto se ocupa la exploracién
hermenéutica que a través del “texto” muestra la historia de la organizacion. El texto es
utilizado desde la definicion de Flick ( 2004) ““un texto es visto como una entrevista, una
narracién o una observacién pues puede aparecer tanto en forma de transcripcién como en
forma de otros documentos” (p.228) . La hermenéutica considera la posicién del sujeto con
una realidad social-cultural histérica que condicionan su comprension, pero cuya opinion es

considerada de valor.
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La hermenéutica de Gadamer (1960) condiciona la comprensién del entrevistado, lo que él
Illama “pre-juicio”, y que no es otra cosa mas que el resultado de su realidad histérica. Ortiz-
Oseés y Lanceros (2009) sefialan que:

“Gadamer presenta su tesis propia sobre historicidad, esto es que la movilidad histérica
del hombre no configura sélo su acontecer, sus hechos y acciones, sino también su propio
comprender. << EI comprender-sostiene Gadamer-debe pensarse menos como una accion
de la subjetividad que como un desplazarse uno mismo hacia un acontecer de la tradicion,
en el que pasado y presente se hallan en continua mediacién. >> De ahi la relevancia del
propio comprender’(p.201)

Asi, los valores socio culturales historicos estan en interaccion con las acciones del
presente, que se muestran en la comprensibilidad a través del uso del lenguaje. Gadamer
(1960) configura la hermenéutica como un saber practico, metodico (que requiere un orden en
su registro) intersubjetivo (basado en multiperspectivas).

La postura hermeneutica tiene dos posiciones: desde la experiencia vivencial del sujeto
investigado que al dar su opinion (comprendida desde su realidad) se plasma dentro de un
proceso historico, y la postura del lector de la investigacion que con base a su propia
comprension obtiene o rechaza informacion. Gadamer, citado en Ortiz-Osés y Lanceros
(2009) menciona:

“el intérprete pude acercarse al texto o acontecimiento a interpretar sélo sobre la base de
la propia situacion particular... ponerlo en relacion con el propio mundo y acogiendo lo
que en el texto mismo es afirmado como una pretension de verdad. La experiencia
hermenéutica existe solo en virtud del lenguaje que forma un todo con nuestra experiencia
concreta de las cosas””” (pp.202).

Entonces un mismo texto adquiere significados acordes a la experiencia de quien lo lee,
porque pone en primer plano la obra, desde el efecto del lector y no desde la intencion del
autor. Ortiz-Oses y Lanceros (2009) mencionan que “ el significado de una obra literaria se

incrementa objetivamente a través de las sucesivas interpretaciones en diferentes contextos

que actualizan su importancia historica y configuran su valor metahistorico” (p208).
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Los textos en la investigacién cualitativa son la base para realizar la interpretacion y las
inferencias a partir del material empirico que pudo originarse de una entrevista, de una
observacién o narracion que se documenta, que muestra las interacciones naturales y las
acciones del empleado en su préctica diaria, segun Calderdn y Castafio (2005, p. 731) explican
que “en la hermenéutica se coloca al individuo como intérprete, pero no como sujeto aislado,
sino como colectividad, como entramado de relaciones sociales que necesitan ser leidas desde
multiples visiones...porque la problematica no es evidente, cuando se conoce el sujeto de la
investigacion, parcelado y fragmentado” y es entonces, cuando las diferentes visiones hacen
que lo que parece complejo, se vuelva mas entendible y menos complejo, porque cada
persona, desde su perspectiva tiene un pequefia parte de lo complejo y unidas las opiniones, lo
complejo tiene sentido. Schneider (1988) utiliza la hermenéutica para analizar entrevistas
sefialado en Uwe (2004, p.221) y la llama “hermenéutica estructural” que consiste en:

“El analisis de interacciones linglisticas grabadas y transcritas como material para la

interpretacion...el analisis secuencial se orienta a reconstruir las declaraciones del

entrevistado y reorganizar los acontecimientos relatados en el orden en el que
ocurrieron...es el analisis de las acciones y acontecimientos relatados por el entrevistado
gue son los ‘documentos’ mas antiguos de la historia del caso”.

El desarrollo del presente estudio se llevo a cabo al investigar el origen y el estado del arte
del aprendizaje desde su perspectiva individual y su transicion al aprendizaje organizacional,
el alto desempefio de las organizaciones, de los equipos de trabajo y del trabajador y la
competitividad como una meta organizacional. Posteriormente se investiga, en fuentes
primarias exclusivas para nutrir el estudio de caso y por ultimo se busca plasma las acciones

histdricas, con las cuales los empleados han construido la imagen de la organizacién que en la

actualidad es lider a nivel nacional.
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3.2. Problema de investigacion

El problema de investigacion se origina a partir de los conflictos que impactan a las empresas

gue aun no logran flexibilizar y adaptar sus sistemas de trabajo a los mercados metamorficos y

son notorias sus deficiencias, porque no dan respuestas asertivas ante la problematica por la

baja rentabilidad, la falta de vision previsora, la reaccion lenta en situaciones de urgencia y la

incapacidad para cimentar la competitividad como lo afirma Hill y Jones (2005, p.110)
“la Gnica manera que una compafiia puede conservar su ventaja competitiva en el
transcurso del tiempo es mejorando constantemente su eficiencia, calidad, innovacion y
actitud de respuesta a los clientes. La manera de hacerlo es reconociendo la importancia del
aprendizaje dentro de la organizacion. Las empresas mas exitosas no son las que se
mantienen en un lugar y descansan en sus laureles, son las que siempre estan buscando
mejorar sus habilidades distintivas o de crear nuevas”.

Lograr la estructuracion de empresas que sean competitivas a nivel local, regional y global,
para poder aprovechar las oportunidades de los tiempos actuales, requieren del desarrollo del
potencial de cada uno de sus integrantes, capaces de estructurar formas de operar que
reorienten el camino e impulsen a las empresas a buscar el liderazgo del mercado, con
sistemas internos acordes con la actualidad que le den orden a las formas de trabajo, porque
cada organizacion fortalecida, no solo resiste el turbulento entorno, sino que aprovecha las
oportunidades dentro de él y busca lograr ser punta de lanza en su localidad, en su region al
unirse los miembros de la organizacion y proyectarla incluso hacia el liderazgo internacional.

La falta de sostenibilidad y la poca competitividad de la gran cantidad de organizaciones
en el pais son evidentes, como lo informa el Banco Mundial (Diciembre del 2012, p.5)
“México necesita enfrentar el desafio de incrementar la productividad desarrollando una

fuerza de trabajo calificada para responder a las necesidades del siglo XXI y fomentar la

innovacion™. Se requiere gente que no solamente posea conocimientos, sino que los aplique en
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la practica diaria dentro de la organizacion, gente preparada y comprometida, para encausar a
la empresa y mejorar su actual realidad y consecuentemente lograr competencias superiores.
Las empresas no pueden evolucionar por los desacuerdos constantes, corrupciones, reclamos
y todo tipo de problemas con su gente, ademas de la poca vision y minima inversiéon para
retener a los trabajadores actuales, crea ambientes donde el poco compromiso provoca el
desanimo colectivo, la rotacién de personal es constante y se pone en riesgo la supervivencia
de la misma organizacion, porque no se promueve la preparacion basada en el propio
convencimiento, la diversidad de alternativas para preparar de forma superior a los empleados,
no se disefia el sistema que sustente y facilite el aprendizaje, ni los procedimientos para el alto
desempefio, que satisfaga las condiciones de los integrantes impulsando a la realizacion de
acciones efectivas de mejora.

El Banco Mundial (Diciembre 2012, p. 12) sefiala que las “empresas mexicanas reportan
deficiencias en habilidades cognitivas (operaciones aritméticas, lectoescritura, resolucion de
problemas) técnicas y socio-emocionales (comunicacion, relacion con los clientes y trabajo en
equipo) como las mas dificiles de encontrar y como una restriccion a la demanda laboral y la
expansion de las empresas”™. Las organizaciones necesitan sistemas que permitan superar estas
deficiencias.

La presente investigacion, pretende enfatizar la importancia de desarrollar el talento
humano y la oportunidad que se tiene dentro de las organizaciones para lograr este objetivo,
porque es ahi donde los empleados pasan gran parte de su tiempo y la organizacién cuenta con
los recursos para activar proyectos, por lo tanto, se convierte en un espacio de oportunidades,
de concientizacion y de acciones continuas para operar el sistema de aprendizaje orientado

hacia un alto desempefio, en beneficio del trabajador que se supera y de la misma organizacion
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gue logra una imagen de empresa socialmente responsable y eficiente, en el camino de la
competitividad.

Una vez revisadas las diferentes teorias relacionadas con el aprendizaje organizacional, el
alto desempefio y la competitividad, la investigacion se estructura alrededor de la pregunta
central ;De qué manera el aprendizaje organizacional se alinea hacia el alto desempefio para
lograr la competitividad en una empresa lider? El paso siguiente es la obtencién de datos
empiricos que orienten a través de su ordenamiento y andlisis a la comprension de la realidad
actual de la empresa KMC planta Bajio, analizando la dimension de los proceso que en la
actualidad operan, la posicion de los jefes para la correcta aplicacion ante las circunstancias
variables y las acciones y opiniones de los empleados de distintas areas. Se busca describir el
fendbmeno a partir de proposiciones bésicas para identificar la mayor cantidad de aspectos
influyentes en dichos procesos y se utiliza un método inductivo proporcionado por la

investigacion cualitativa.

3.3. Justificacion, alcance y relevancia

La investigacion se lleva a cabo en la empresa KMC planta Bajio ubicada en la ciudad de San
Juan del Rio, Querétaro, es una de las 11 subsidiarias de KMC de Meéxico. Se justifica la
presente investigacion porque se desarrolla en una organizacion que opera en un entorno
competitivo, incierto y globalizado, dentro de la industria papelera de Meéxico, donde
sobresale como una empresa lider, con participaciones mayores al 60% en casi todos los
mercados que compite, pero ademas exporta a Estados Unidos y Sudamérica, manteniéndose
en constante desarrollo y en la basqueda de su rentabilidad y eficiencia invierte en tecnologia

de punta y readapta la tecnologia que se encuentra en constante uso para innovar sus productos
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y actualizarlos a las cambiantes necesidades del mercado, lo que la coloca en una empresa que
marca la pauta en sus sistemas de trabajo, segun lo explica el Reporte Anual Bursatil 2012
emitido por la empresa KMC.® Se trata de una organizacion con una dinamica diferente, en la
cual, el aprendizaje tienen una mayor oportunidad de evolucion, la optimizacion de los
procesos requiere eficacia en el desempefio y la fluida restructuracion la hace una entidad que
busca avanzar y mantenerse en el liderazgo.

En esta investigacion se analiza el ambito laboral para identificar los cambios y la
afectacion que ha enfrentado la organizacion y que aceleran, estabilizan o estancan los
sistemas de aprendizaje. Se busca conocer el funcionamiento del proceso de capacitacion para
incrementar el aprendizaje individual, ademas de detectar los problemas que surgen en la
practica constante. Pretende identificar la participacién de los trabajadores a través de las
aportaciones de sus conocimientos y de las acciones efectivas, como resultados que alinea o
entorpece el aprendizaje organizacional, ademas de que las acciones que los empleados
realizan muestran el enfoque o desenfoque hacia el alto desempefio que ellos mismos
reconocen al identificar los aspectos que le falta mejorar a la empresa y a ellos mismos.

Se investigan los proceso practicos que se han implementado para el alto desempefio, el
trabajo en equipo, la unificacién de las opiniones, las acciones de los trabajadores para ser
productivos, las perspectivas individuales para mejorar en el trabajo, las perspectivas que cada
trabajador tiene de la empresa para que establezca formas de trabajo que lo impulse a alcanzar
su aprendizaje y alto desempefio y las acciones que los trabajadores llevan a través de
investigar, analizar y proponer mejoras que demuestran la alineacion o la falta de ésta, del

aprendizaje organizacional hacia el alto desempefio.

® KMC de México S.A.B de C.V. Reporte Anual Bursétil 2012 consultado de http://www.kimberly-
clark.com.mx/informacion_financiera/descargas/Reporte2012.pdf
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La investigacion abarca el tema de la competitividad, lo que los empleados perciben se
debe cambiar en la empresa, con una vision de mejora, las acciones que lleva a cabo la
empresa para mantener su posiciéon sostenible en el mercado, las propias acciones de los
trabajadores que repercuten en la satisfaccion de los clientes, las practicas efectivas que la
empresa realiza en temas de responsabilidad social, los beneficios de trabajar en una empresa
competitiva y la ventaja diferencial que caracteriza a la empresa y que es percibida por los
propios empleados, sus respuestas muestrean si los empleados estan alineados hacia la
competitividad.

El estudio a la empresa KMC planta Bajio esta limitado por la historia documentada de los
sistemas administrativos y operacionales de la empresa, la experiencia plasmada a través de
las opiniones individuales y las perspectivas de los empleados de la empresa objeto de estudio.
La deteccion de situaciones favorables y desfavorables que vive la empresa, hace que se logre
visualizar nuevas y enriquecidas alternativas de mejora que pueden identificar nuevos retos o

nuevas oportunidades.

3.4 Herramientas metodologicas utilizadas

Con base en el método cualitativo fenomenoldgico se estructura la siguiente investigacion a
través de 3 etapas:

En la primera parte de esta investigacion se planted la pregunta de investigacion, se exploraron
fuentes secundarias como libros de apoyo para identificar los diversos postulados de, Barnard
(1938), Porter (1998), Nonanka y Takeuchi (1999), Danveport (2001), Prusak, Argyris (1999),
Schon (1978), Senge, Mintzberg, Guns (1996), Hax, y Maxluf (1997) entre otros, que le dan
fundamentos histéricos y Kaplan y Norton (1992), Crossan (1999), Castafieda y Pérez (2005),

Bohlander y Snell (2008), Robbins y Jude (2009), kotler (2003), Estay y Caputo (2008) que
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orientan hacia las teorias actuales. Se utiliza informacion de la Revista Cientifica de América
Latina y el Caribe (Redalyc) que muestran informacién de los concepto tedricos analizados de
aprendizaje organizacional, respaldados por las aportaciones de alto desempefio vy
competitividad, ademas de periddicos que informaran sobre noticias de la industria y de la
empresa, reportes que muestren el contexto actual y las perspectivas futuristas como la FAO,
UNESCO y la CEPAL para América Latina y el Caribe, asi como las paginas web de
instituciones de gobierno de México y las pagina web que muestran la historia de la empresa a
nivel nacional e internacional para identificar informacion relevante de la organizacion. La
identificacion de las diferentes teorias va dando un enfoque dntico y epistémico que la
fenomenologia Ilama fusidn de horizontes que van generando un constructo tedrico.

La segunda etapa fue una investigacion de campo que permitiera identificar a través de la
observacién, las condiciones, los espacios, el tamafio de la empresa y el ritmo de actividades y
por medio de una visita guiada por el Superintendente de personal, a quien se le preguntd
sobre las diversas areas de trabajo observadas, los anuncios, la informacion en vitrinas,
ademés se obtuvo informacion de manuales, reglamentos y reportes expuestos en vitrinas
ubicadas en los pasillos de las areas de trabajo dentro de la empresa.

La tercera etapa constituyo un acercamiento a la realidad particular de los trabajadores a
través de la aplicacion de la entrevista semiestructurada para identificar los procedimientos
efectivos que lleva a cabo la empresa para la alineacion del aprendizaje organizacional hacia el
alto desempefio para la competitividad. En una primera parte de esta etapa se entrevistd a
Gerentes elegidos por la amplitud de conocimientos en las &reas que administran los
procedimientos dirigidos a la integracion del personal, en el area de mayor responsabilidad del
trabajo de calidad y en las areas operativas con mayor nimero de trabajadores de quienes se

obtuvo informacidn relevante. Posteriormente se entrevistd a Jefes pretendiendo identificar,
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las formas de trabajo estandarizadas o no en los diversos departamentos y por ultimo se
entrevistd a todo tipo de personal de las distintas areas que tenian disponibilidad de tiempo
para contestar a una entrevista semiestructurada.

De esta manera las herramientas metodoldgicas utilizadas en esta investigacion fueron:

1. La observacion directa: se hicieron tres recorridos por cada una de las areas de
la organizacién en compafia del Superintendente de personal, que es la persona encargada
de guiar a las visitas a la empresa en el recorrido por toda la planta. Se observaron
directamente, las condiciones ambientales de los espacios de trabajo, el tamafio de las
naves correspondientes a las areas de almacén, produccion y mantenimiento de las
maquinas, se observo la iluminacion, el equipo y los materiales por area departamental, el
orden, los documentos pegados en vitrinas, los anuncios que sobresalen, el
desenvolvimiento de los trabajadores en sus areas. Se asumié el rol de visitante para
percibir directamente, sin intermediarios y ver en condiciones naturales el fendmeno a
describir de forma detallada. Se tomaron notas en cada recorrido.

2. La entrevista a profundidad. Se realiz6 entrevista semiestructurada aplicada a
los 40 entrevistados y se obtuvo diferentes niveles de profundidad entre directivos y
empleados. Se aplicé de acuerdo al expertis de las personas entrevistadas, siguiendo la
misma guia pero el alcance en cuanto a conocimiento de los temas preguntados, de los
gerentes y superintendentes de algunas areas, es superior y esta herramienta permitid
“excavar” a mayor profundidad. Se entrevistd primeramente al Superintendente de
personal, quien ademas contestd todas las preguntas que se le hicieron en los diversos
recorridos a la empresa. Se entrevistd ademas al Gerente de Relaciones Industriales,
Gerente de Calidad, Gerente de Conversion y Superintendente de reciclado quienes

tuvieron la disposicion y el tiempo para la realizacion de la entrevista. Se grabd y se
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anotaron algunos datos que permitieran profundizar un poco mas en temas relevantes.
Todos los Gerentes entrevistados, demostraron interés y disponibilidad para la entrevista
quienes aportaron mucha informacion. La empresa proporcion6 el espacio en una pequefia
sala privada con una mesa y cuatro sillones, sin ruidos excesivos y con privacidad, en el
area de oficinas. Se les solicitaron las entrevistas por teléfono y con el apoyo del Jefe de
personal se citd en horarios diferentes y dias distintos a los diversos entrevistados.
Posteriormente se entrevistd a los demas empleados, quienes mostraron disponibilidad a
la hora de la salida de sus turnos de trabajo, estas entrevistas fueron mas rapidas, pero la
disponibilidad de los empleados fue buena, a pesar de que se encontraban fuera de sus
tiempos laborales.

3. Cuestionario con preguntas abiertas: se envid un cuestionario con las mismas
preguntas semiestructuradas que se hicieron en la entrevista a profundidad a los 38
empleados y a dos vendedores, un agente de ventas nacional de la zona centro de la
Republica Mexicana y otro de la zona sur que incluye una parte de Sudamérica
(Guatemala y EIl Salvador). El cuestionario se envié via e-mail con el apoyo de una de las
empleadas de la organizacion y en 5 dias ya se habian recibido las respuestas de los dos
vendedores.

4. Analisis Documental: se obtuvieron copias de documentos como
procedimientos, reglamento interior de trabajo y programas de capacitacion que la
empresa informa a todos sus trabajadores, algunos de ellos expuestos en vitrinas
(programas de capacitacion y hojas que muestran los parametros y estandares de trabajo
de algunas areas). Se revisaron las paginas web que la empresa disefia para dar a conocer

publicamente su operacion anual y sus estados financieros.
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3.5. Estructura de la investigacion

El estudio tiene un disefio cualitativo basado en las cuatro etapas de andlisis de la
hermenéutica que corresponden a una disposicion légica:

1. La selectiva: Se define y precisa el objetivo de la investigacion. Permite el disefio de la
estrategia de investigacion basada en el objetivo especifico, en el disefio de la pregunta central
y en el establecimiento de proposiciones con indicadores y estructura el constructo de

investigacion del estudio de caso. (Figura 3.1.)

2. La heuristica: que origina el proceso de recopilacion y analisis a través de la observacion
hecha en visitas guiadas dentro de la Planta Bajio, entrevistas con Gerentes expertos en sus
areas y entrevistas con empleados de &reas operativas y administrativas y encuestas a
encargados de ventas, de los cuales se obtuvo informacion y datos para generar una reflexion
sobre los fendmenos que se dan KMC planta Bajio, como empresa objeto del estudio de caso.

(Tabla 5.1)

3. La interpretativa: Que le da una revaloracion a los resultados, a través de ligar los
postulados de los autores que forman parte del constructo tedrico con las opiniones y
comentarios de los actores, empleados de la empresa objeto de estudio y con la informacion

obtenida de documentos expedidos por la misma empresa.

4. La expositiva: Que corresponde a la presentacion de los resultados resumidos en tablas y

graficas y mostrando las conclusiones coherentes con la informacion analizada.
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Tabla 3.1

Estructura de la investigacion

5.0BJETIVO GENERAL

Estudiar de qué manera se gestiona el aprendizaje organizacional alineado hacia el alto
desempefio para la competitividad de una empresa lider del sector industrial papelero y
posteriormente proponer un modelo que oriente hacia la competitividad.

PREGUNTA CENTRAL DE INVESTIGACION
¢;De qué manera el aprendizaje organizacional se alinea hacia el alto desempeno para
lograr la competitividad en una empresa lider?

OBJETIVO 5.1 Estudiar el sistema de trabajo de la empresa KMC planta
ESPECIFICO Bajio, para identificar las técnicas administrativas que utiliza
la organizacion para dinamizar el aprendizaje organizacional.
(De qué manera la PROPOSICION:
organizacion compleja La organizaciéon estructura sus sistemas de trabajo a
cimienta estructuras de través de técnicas administrativas reguladas por la
trabajo para lograr calidad, reingenieria y el cuadro de mando BSC para
dinamizar el aprendizaje lograr dinamizar el aprendizaje organizacional
organizacional?

Variable dependiente:

Aprendizaje organizacional

Variable independiente

Técnicas administrativas regulados por calidad,
reingenieria y cuadro de mando

Indicadores empiricos

Estructura del sistema de trabajo

5.1.1.La gestion de la calidad en la orientacion al cliente

5.1.2 Lareingenieria actualiza los procesos, innova y los
hace efectivos

5.1.3 Cuadros de mando con indicadores claros de
desempefio

OBJETIVO 5.2 Detectar elementos para la identificacion y comprension

ESPECIFICO de las estrategias de alineacion hacia el alto desempeiio
organizacional.

(De qué forma estan | PROPOSICION :

disefiadas las estrategias
que utiliza la organizacion
para alinear el aprendizaje

Las estrategias de alineacion del aprendizaje
organizacional hacia el alto desempefio estan basados en
una mayor capacitacion, motivacién, acciones efectivas
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organizacional hacia el alto
desempeiio?

del trabajador y de la empresa y trabajo en equipo

Variable dependiente

Alineaciéon del Aprendizaje Organizacional hacia el Alto
Desempeno

Variables independientes

Capacitacion, motivacion, acciones efectivas del
trabajador y de la empresa, y trabajo en equipo,
innovaciones

Indicadores empiricos

5.2.1Capacitacion para el desarrollo de competencias

5.2.2 Acciones que motivan y problemas en la alineacién
hacia el alto desempefio

5.2.3 Acciones efectivas: unificar criterios,
acciones de alto desempefio de los
procedimientos para el alto desempefio

empleados,

5.2.4 Equipos funcionales

OBJETIVO
ESPECIFICO

5.3. Identificar las acciones y los aspectos distintivos que la
hacen una empresa lider en competitividad

(Cuadles son los aspectos y
las acciones que la hacen
una empresa lider en
competitividad?

PROPOSICION:

Los aspectos distintivos que llevan a la organizacién a
obtener una posicion de liderazgo competitivo sostenible
son el comportamiento organizacional cognoscitivo, el
enfoque al cliente y la responsabilidad social, practicas
para la sostenibilidad y la presién y rivalidad competitiva

Variable dependiente

Posicién de liderazgo competitivo sostenible

Variable independiente

El comportamiento organizacional cognoscitivo, enfoque
al cliente y la responsabilidad social, practicas efectivas,
practicas de sustentabilidad, la presiéon y rivalidad
competitiva

Indicadores empiricos

5.3.1.El comportamiento organizacion cognoscitivo

5.3.2.El enfoque al cliente

5.3.3. Practicas para la sostenibilidad competitividad

5.3.4 Lapresiony rivalidad competitiva

Fuente: Elaboracion propia.
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3.6. Constructo de investigacion del estudio de caso

La investigacion de la praxis organizacional se estructura a través de una metodologia
cualitativa fenomenoldgica, porque analiza la construccion social del conocimiento
cotidiano, que orienta hacia el origen y desarrollo del fendmeno que surge del aprendizaje
organizacional, la alineacion hacia el alto desempefio y el logro del liderazgo competitivo
como una realidad de la empresa KMC Planta Bajio.
La fenomenologia permite el analisis de lo que el empleado concibe como experiencia
vivida. El proceso de investigacién se interpreta a través de la hermenéutica objetiva que
incluye documentos que muestran la historia de la empresa y fundamentan las estructuras
de trabajo, documentos que muestran a través de noticias e informacion externa la posicion
de la empresa nacional e internacional y la opinion de los trabajadores es el maés
enriquecido de los “textos” porque explican sus vivencias dentro de KMC planta Bajio.
Se estructura a partir del objetivo general y de los objetivos especificos. La identificacion
de las variables en cada proposicion y sus indicadores se detectan a través de las
herramientas de investigacion, documental, observacional y en la entrevista
semiestructurada.

El constructor de investigacion muestra el orden sistematico que se siguié para
identificar el aprendizaje organizacional alineado hacia el alto desempefio para la

competitividad.
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Figura 3.1.

CONSTRUCTO DE INVESTIGACION DEL ESTUDIO DE CASO.
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Fuente: Elaboracion propia.

La entrevista semiestructurada contiene tres apartados: aprendizaje organizacional, alto
desempefio y competitividad. Las preguntas que formaron parte de la entrevista
semiestructurada que se aplico a los empleados se sustenta en los postulados tedricos que se

muestran.

La investigacion cualitativa descubre y analiza el fendbmeno a través de la hermenéutica
utilizando la entrevista semiestructurada respaldada en los postulados de los siguientes autores

(Tabla3.2)
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Tabla 3.2.

Postulados que sustentan las preguntas de investigacion

POSTULADOS SEMI-ESTRUCTURA

APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Burton (1963, p.110) “el aprendizaje es un cambio en el individuo
producido por su interaccion con el ambiente, que satisface una
necesidad y lo hace mas capaz de relacionarse con su entorno™.

Argyris (1999, pp. xiii) menciona que:“El aprendizaje
organizacional es una competencia que todas las organizaciones deben
desarrollar...mientras mejores sean las organizaciones en el aprendizaje
mas capaces son de detectar y corregir los errores y saber cuando son
incapaces de hacerlo...las organizaciones experimentan mas dificultad
para aprender cuando los problemas y los cambios son dificiles,
incomodos 0 amenazantes; en suma: precisamente es cuando mas
necesitan aprender.

(Barba, 2002, p.187) afirma que: “La calidad en el fondo
contribuye a cambiar los esquemas tradicionales de las relaciones
laborales, introduciendo nuevos elementos como la autonomia y el
control de los trabajadores sobre su trabajo. Se crea la sensacion de una
mayor libertad y enriquecimiento en el trabajo, una mayor participacion
de los trabajadores en las organizaciones, ampliando los espacios de
decisién sobre su trabajo y pareciera que se le devuelve a los
trabajadores su capacidad creativa que el taylorismo y el fordismo les
arrebatd. Por el contrario, se da una mayor apropiacién de este proceso
por parte de la élite dirigente”.

Grouard y Meston (1996) mencionan una de las causas para aplicar la
reingenieria “Dificultad de las nuevas tareas a desarrollar, de la
integracion de equipos de trabajo y bloqueos mentales que impiden
imaginar soluciones adecuadas”

Hill y Jones (2005, p.448) llaman ““cultura adaptable, esto es una que
sea innovadora y que aliente y recompense la toma de iniciativa por
parte de todos...Es mas probable que las culturas adaptables sobrevivan
en un ambiente cambiante con desempefio superior al de las
organizaciones con cultura inerte”.

Rodriguez (2007, p.248) “capacitacion es la intencion de proporcionar
los medios para lograr el aprendizaje. Al capacitar se orienta y se
retroalimenta con conviccion e influencia”.

Ludefia (2004, p.16) especifica que “las competencias estan sustentadas
en buscar conocimiento destrezas y actitudes a través de la técnica y de
procedimientos de competencias metodoldgicas con las que se aprenda

1. (Qué cambios ha tenido la
organizacion en los dos ultimos
afios que han sido mas
notorios? ;Te han afectado los
cambios? ¢De forma positiva o
negativa? ¢Por qué?

Indicador empirico: CALIDAD:
AFECTACIONES POSITIVAS
Y NEGATIVAS

2.¢Qué propuestas has hecho para
mejorar tu trabajo o para mejorar la
empresa y se han llevado a cabo.
Indicador empirico:
REINGENIERIA: PROPUESTAS
EFECTIVAS DE CAMBIO

3. ¢Cuando se dan los cambios
en tu area como y cuando se
te capacita?

Indicador
CAPACITACION

empirico:
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como ser flexible, saber resolver problemas, saber trabajar para lograr el
control auténomo Yy realizarse”.

March y Simon (1958) mencionados en Sfez(1987,p.184) “Mientras mas
reducida sea la satisfaccion mayor sera el comportamiento de bisqueda,
mientras mas grande sea el comportamiento de bisqueda mas elevado
serd el valor inesperado de la recompensa, mientras mas elevado sea
este, mayor sera la satisfaccion y el nivel de aspiracion, mientras méas
elevado sea el nivel de aspiracion, méas baja seré la satisfaccion”.

Lewin (1951) mencionado en Stoner y Freeman (1992, p 242)
sefiala en su teoria del campo de fuerza que: “El comportamiento es el
resultado de fuerzas vectoriales, que presionan al cambio o impulsoras y
las fuerzas restrictivas, que tratan de evitar el cambio y luchan para
mantener el status quo. Las fuerzas de restriccion son la cultura
organizacional existente, los intereses individuales de los empleados y
las diferentes percepciones de las metas y estrategias organizacionales.
Las fuerzas impulsoras son la superacion educativa, innovaciones, las
tecnologias de punta, una cultura reflejada en el espiritu emprendedor de

sus integrantes y un sistema flexible”.

Schein (1999, p. 77) defiende que la cultura corporativa promueve la
confianza para enfrentar los bloqueos de aprendizaje.

Argyris (1999) las barreras de aprendizaje hacen que las organizaciones
vean los problemas “incomodos dificiles y amenazantes, en suma:
precisamente es cuando mas necesitan aprender”

Castafieda y Ferndndez (2007 p.246) propone que “‘el aprendizaje
organizacional es un proceso colectivo que requiere de condiciones para
que ocurra: formacion, transferencia de informacion y cultura del
aprendizaje”.

Ludefia (2004, p.16) especifica que “las competencias estan
sustentadas en buscar conocimientos, destrezas y actitudes a través de
la técnica y de procedimientos de competencias metodoldgicas con las
que se aprenda como ser flexible, saber resolver problemas, saber
trabajar para lograr el control auténomo y realizarse™.

4, ¢Cudles son los problemas
mas comunes en tu departamento
y de que forma la empresa te
motiva para que aportes tus
conocimientos y que sea mas
efectivo el trabajo?
Indicador
MOTIVACION

empirico:

. ¢Qué deberia hacer la empresa
para mejorar el aprendizaje de los
empleados?
Indicador empirico:
EFICIENTES

ACCIONES

6. ¢Qué deberias hacer tu para
mejorar tu aprendizaje?
Indicador empirico:
EFICIENTES

ACCIONES

ALTO DESEMPENO

Likert, (1967,, p.102) El lider y los miembros estan convencidos de que
cada uno de ellos pueden realizar lo «imposible>>. Las expectativas
logran que cada uno de ellos haga su maximo esfuerzo y aceleren el
crecimiento personal. Cuando es necesario el grupo modera el nivel de
expectativa para que el miembro no se sienta frustrado por el fracaso o
el rechazo...la ayuda mutua es caracteristica de los grupos altamente
eficaces.

Hayes(2002, p.18) “se negocia conversando y discutiendo hasta que
damos con la version que aceptamos y que podemos integrar en
nuestras ideas y opiniones ya existentes. Las representaciones sociales
cumplen una funcion al permitirnos justificar y racionalizar nuestras
preferencias y nuestros actos”.

7. {Qué problemas y que beneficios
tiene trabajar en equipo?
Indicador  empirico:

MULTIFUNCIONALES

EQUIPOS

8. ¢(CAmo le hacen para unificar las
opiniones individuales y trabajar
hacia lo que mas le conviene a la
empresa en general?
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Camacho (2008, p.32)

“Para ser competente hace falta un desarrollo holistico y totalitario,
con sentido de unidad con todo y con todos, vision global, con claridad
en la cultura del cambio y la transformacion, habilidad y destreza de
aprender, emprender Yy desaprender continuamente y alcanzar
desarrollos suficientes en la inteligencia interpersonal e intrapersonal™.

Alles (2007, p.262)

“Entre sus objetivos estdn el desarrollo personal y profesional de
colaboradores, su comportamiento en el trabajo y grado de satisfaccion
en concordancia con la mejora permanente de resultados de la
organizacion y el aprovechamiento adecuado de los recursos humanos
sobre las decisiones para remuneraciones y promociones”.

Hill y Jones (2005:451) explican:

“Establecer un sistema que alienta a los empleados a establecer sus
propias metas para que los gerentes intervengan por excepcion y
solamente cuando detecten que algo no funciona bien. Este sistema
también permite instituir un sistema eficaz de recompensas estratégicas
en el cual la paga se pueda relacionar muy de cerca con el desempefio y
los gerentes puedan evaluar con precision el valor de las contribuciones
de cada persona”.

Muchinsky (2002, p.274)

El alto desempefio esta determinado en parte por la capacidad y la
motivacion, esta Ultima contiene el compromiso adquirido que se
demuestra en: apoyo, cooperacion y propuestas en el trabajo,
aceptacion en las metas y en los valores de la organizacién, la
disposicion de ejercer un esfuerzo considerable para bien de la
organizacion, un deseo por permanecer dentro”.

Indicador empirico: UNIFICAR

CRITERIOS

9. ;Qué es ser productivo y como le
haces para serlo?

Indicador empirico: ACCIONES
DE ALTO DESEMPENO

10.¢Qué te hace falta cambiar para
ser mejor en el trabajo?

Indicador empirico: PROBLEMAS
PARA EL ALTO DESEMPENO

11. ;Qué debe hacer la empresa
para que aprendas y alcances un
alto desempefio?

Indicador empirico:
PROCEDIMIENTOS PARA EL
ALTO DESEMPENO

12. ;De qué manera en el trabajo te
toca investigar, analizar y proponer
mejoras?

Indicador empirico:
COMPORTAMIENTO
COGNOSITIVO

COMPETITIVIDAD

Hax y Majluf, (2004, p.i)

“Desde una vision integradora, el desafio de generar y liderar un
posicionamiento competitivo perdurable, requiere de condiciones
adicionales a cualquier modelo o sistema de gestion, por excelente que
este sea. Es preciso que la organizacion reciba impulsos internos y
externos en forma permanente: la presion y rivalidad competitiva por un
lado y la exigencia generada por el personal clave en su rol de agente
de cambio, aspecto esencial para promover el desarrollo del potencial
pleno de las capacidades competitivas mas alla de la brecha actual y de
las posibilidades de mejora que surjan en relacién con las mejores
préacticas de sus competidores™

Hax y Majluf (2004, p. 203) 4) “Adoptar procesos que permitan
producir bienes y servicios con niveles de calidad y de eficiencia en la

13. ;Qué hace falta que cambie en
la empresa para que sea mejor?
Indicador empirico: PRACTICAS
PARA LA SOTENIBILIDAD
COMPETITIVA

14.;Qué crees que hace la empresa
para  mantener su  posicion
sostenible en el mercado?

Indicador empirico: PRACTICAS
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optimizacion de recursos que generan solidas posiciones de mercado y
adecuados niveles de rentabilidad

Rojas (2001, p.35) sefiala 6 leyes para la competitividad:

1) El posicionamiento estratégico sostenible basado en la armonia
sistémica

2) La empresa en funcion del cliente,

3) Practicas organizacionales efectivas,

4) El servicio al cliente como caracter diferenciador,

5) Desarrollo humano integral

6) Aprendizaje organizacional.

Rojas (2001, p.7)

“El redisefio de las empresas en las Ultimas dos décadas para ser
competitivas: Se han tenido que reconfigurarse hacia organizaciones
sistémicas (holisticas) que consideren todos los publicos que les son
relevantes: mercados, clientes, proveedores, entidades reguladoras,
competidores, sociedad que es influenciada por ellos, asi como los
escenarios donde ahora deben actuar, ya sea virtual o fisicamente. No
basta entonces la experiencia anterior o los éxitos pasados para
asegurar la competitividad. Se requiere trabajar en ella
concienzudamente.

Sanchez, Gaytan y Vargas (2009, p. 9) “ver la competitividad como uno
de los factores claves que toda organizacion o persona debe desarrollar
para alcanzar sus metas, buscando generar valor agregado hacia los
clientes o usuarios”.

Berumen(2006, p50), Ofrezca menores precios que los de los
competidores, mayor calidad de los productos/servicios, La
incorporacion de mejoras tecnolégicas en los procesos las adecuaciones
convenientes a nivel de la estructura organizacional, La gestion
eficiente de los flujos de produccion, La capacidad para desarrollar y
mantener relaciones con otras empresas, Las buenas relaciones con el
sector publico y las universidades, E | disefio, ingenieria y fabricacion
industrial, la optimizacion de las capacidades de los trabajadores a
través de la capacitacion y el adiestramiento y La vital capacidad de
generar procesos de investigacion desarrollo e innovacion entre otros.

PARA LA SOSTENIBILIDAD
COMPETITIVA

15. ¢En qué participas para que los

productos logren satisfacer al
cliente?

Indicador empirico: ENFOQUE
AL CLIENTE

16. ;Qué practicas efectivas lleva a
cabo la empresa en ecologia, en
apoyo comunitario y en beneficio
de sus trabajadores y sus familias?

Indicador empirico: PRACTICAS
PARA LA SOSTENIBILIDAD
COMPETITIVA

17. ¢En qué te ves beneficiado tu de
gue KMC sea competitiva?
Indicador empirico: PRACTICAS
PARA LA SOSTENIBILIDAD
COMPETITIVA

18. /Qué crees que hace diferente a
KMC de las demas empresas y a
sus productos de los demas
productos?

Indicadores empiricos: PRESION
Y RIVALIDAD COMPETITIVA

Fuente: elaboracion propia

3.7. Teorias que respaldan el estudio de caso

La presente investigacion presenta un estudio cualitativo de investigacion en el caso singular
de la empresa KMC planta Bajio, una de las empresas que forman el corporativo KMC que
por ser una empresa lider a nivel nacional, la coloca como un caso de interés publico,

condicion importante para el estudio de caso que segun Stake (2008) es el estudio de la
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particularidad y de la complejidad de un caso singular, para llegar a comprender su
actividad en circunstancias importantes” (p.11).

Se requiere el andlisis de empresas locales, porque en un mundo globalizado, las
experiencias alejadas implican otra cultura, distintos comportamientos y posibles distorsiones
de la realidad cercana. El estudio de caso es relevante porque en la practica continua de trabajo
y en la dinamica cotidiana, que la empresa vive, surgen experiencias que al analizarlas
provocan razonamiento y reflexion para quienes tienen acceso a las historias de las empresas
actuales, cuyo fin es crear expectativas de mejora, nuevas rutas para la toma de decisiones,
visualicen errores que se deben cuidar o las alternativas para corregirse, los estudios de caso,
siempre seran una fuente de informacion basada en la experiencia particular.

El estudio de caso profundiza y enfoca la atencién a los problemas grandes y pequefios, a
las soluciones coherentes o incluso incoherentes y a todo tipo de fendmenos que emanan del
acontecer de la organizacion. La limitacion de este método es que no se puede dar por hecho
que lo que ocurre en una organizacién, ocurrira en la otra.

La pertinencia metodoldgica del estudio de caso, radica en la profundidad con la que se
trata el tema, lo contemporaneo del tema y los mecanismos que vinculen causas con efectos a
través de una forma de analisis desde multiples perspectiva como lo explica Barba (2002)
quien considera la opinion de actores y grupos, asi como su interaccidn, para darle explicacion
a los distintos componentes que conforman la situacion social para comparar los aspectos
empiricos con los tedricos y otorgarles validez, veracidad y confiabilidad a la investigacion.

La investigacion cientifica ocupa el estudio de caso porque permite analizar la
complejidad de los fendmenos surgidos en cada empresa, sobre los cuales el fenomendlogo no
tiene control, sélo analiza con un disefio metodoldgico cientifico que pretende plasmar en una

instantanea, la forma y el modo representativo y especifico de las relaciones, entre lo tedrico y
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el pragmatismo de la organizacion a través de un analisis ontologico que logre llegar a un
nivel de reflexién para aquellos que buscan cursos alternativos de accion, porque enfrentan
eventos similares, prueban nuevas rutas o les da simplemente méas opciones el conocer la
experiencia de empresas lideres. Estrategias para legitimar el conocimiento del objeto de

estudio, segun Galeano (2004, p.42) surgen:

“Las fuentes, métodos, escenarios, investigadores y teorias son necesarias para estudiar la complejidad
social, parten del reconocimiento de que la realidad humana es heterogénea, diversa y que los actores
sociales -que en su accionar diario la construyen e interpretan- son portadores de légicas diversas que es
necesario estudiar para construir perspectivas de comprension mas complejas y de transformacién social méas
viables.”.

La comprension compleja emana del interior del fendmeno y es necesario estudiarlo en
profundidad, decodificando la ocurrencia natural para determinar el significado a través de la
percepcion de los actores de su realidad, donde el investigador identifica las concepciones
multiples que los entrevistados observan, describen, yuxtaponen, miden, comparan, analizan,
clasifican o resumen, con toda la atencién en el objeto de la investigacion.

El estudio de caso es especificidad practica, diseccionar y extraer la esencia de los
contextos, que se construyen sobre hechos y conductas que permiten reflexionar sobre la
adecuacion de la teoria a la préctica o la falta de concordancia entre lo practico y lo tedrico,
todo es reflexion. La informacion obtenida en el presente trabajo se fundamenta en los
postulados de autores principales que integran la propuesta (Tabla 3.4.) y empleados que con
Sus acciones, sus experiencias y sus comportamientos muestran la evidencia de la presente
investigacion. (Tabla 3.3)

3.8. El muestreo
La poblacion de este estudio es de 976 empleados de los cuales 800 son sindicalizados y 176

empleados de confianza. La muestra se obtuvo de acuerdo a los requerimientos de la propia
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investigacion cualitativa donde el método de eleccion de las unidades del universo se basa en
una muestra no probabilistica, considerando lo que Mejia (2002, p.116) llama el “principio de
representacion socioestructural: cada miembro seleccionado representa un nivel diferenciado
de la estructura social del objeto de investigacion”. En el analisis cualitativo la opinion
individualizada se considera “holistica”, y al compararse con las opiniones de otros actores,
profundizan, incrementan las caracteristicas y proyectan una imagen polidimensional de la
organizacion, es decir la organizacion desde la perspectiva administrativa, toma forma
prismética en su contexto, no cuadrada ni plana.

La muestra obtenida fueron 40 entrevistados, cuando se identificd la repeticion de datos, sin
lograr respuestas, ni situaciones diferentes o nuevas que incrementaran la informacién
importante se fueron reduciendo la frecuencia de las entrevistas, hasta que se considero6 la
“Saturacion tedrica”. El proceso de investigacion permitid seleccionar una muestra
heterogénea. Tarres (2001, p.116) explica como se puede determinar la muestra: “la
determinacion de la muestra en la investigacion cualitativa se fija por criterios de facilidad de
acceso a la informacion y a los ndcleo de accién social, existencia de contextos y personas
que presenten mayor riqueza de contenido y disposicion de las personas a comunicar lo que
saben.” La situacion misma que vive la organizacion define las formas de trabajo y en este
caso, el investigador busca las posibilidades de obtener informacién suficiente y profunda que
el tema de aprendizaje organizacional, alto desempefio y la competitividad exigen. Ruiz e
IspizGa (1989, p.113) mencionan que “Se observa, se cuestiona, se anota, se ordena, se
sistematiza y se reflexiona para salir a recoger nueva informacion, para salir de nuevo a
escena con mas cercania de experiencia, con mas riqueza de significado, todo el proceso de

nuevo”,
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Los tipos de muestreo cualitativos de acuerdo con Ruiz e IspizGa (mencionado en Tarrés,
2001, pp 116-117) sefala:

“Pueden ser: a) opinatico, que consisten en identificar dentro del contexto grupos y personas que se
reconocen como detonantes de informacion, como sujetos centrales dentro de la estructura social. Los
escenarios por investigar y el nimero de personas se determinan en la misma investigacién de campo, segin
la acumulacién de la informacién requerida b) estratégico, la ubicacién de protagonistas y testigos de
excepcion, que disponen de mucha informacion con riqueza de contenido ¢) embudo, que es la aproximacién
progresiva a los focos de interés y d) accidental cuando se encuentra de manera espontanea contextos e
informantes de mucha importancia para la investigacion”.

Se considerd el muestreo estratégico, acorde con la relevancia del puesto en los niveles
gerenciales: se eligié la Gerencia a cargo de los recursos humanos (Gerencia de Relaciones
Industriales), la Gerencia que identifique las formas de trabajo de todas las areas de la
organizacion (Gerencia de Calidad) y la Gerencia que tiene la mayor cantidad de personal
(Gerencia de conversion). Se consideraron empleados con distintos afios de antigliedad que
permitan realizar un comparativo de gente joven y adulta en temas donde se identifique la
relevancia de esta informacidn, desde una postura abierta, aun cuando también se considero la
facilidad de los contactos y la accesibilidad. Los puestos sefialados por el personal se

identifican en el organigrama con el nimero que se asignd a la entrevista. (Tabla 3.3)

Tabla 3.3. Muestreo

NO. PUESTO ANOS DE ANTIGUEDAD
ENTREVISTA
1 Auxiliar de seguridad 17
2 Auxiliar de Calidad 27
3 Mecénico D 22
4 Contador General 5
5 Contador de Costos 13
6 Supervisor de trafico 25
7 Supervisor de Mantenimiento 26
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8  MecanicoD 29
.9 SupenvisoriMss _
10 Control Interno

S u ) Analsta _
_ Montacarguistas 11
.18 SegundoAyudante. _
_ Segundo Ayudante.

.15 Ekdricoc _
_ Primer ayudante

. @ Primerayudante _
_ Primer ayudante 14
.18 ObreroGeneral _
_ Operador

.2 Montacargista _
_ Preparador de pastas

.28 Ekdricd _
_ Supervisor Nominas

. % JefedePlaneacion _
_ Recepcionista

. @ Instrumentista _
. 28 analistade calidad

. % Andistadecalidad _
_ conductor de maquina 22
.8 Mednioo _
. 8  Mecanicoc

.8 Primerayudante _
. 8 Gerente de conversion

. % GerentedeControldeCalidad _
. 8 Gerente de Relaciones Industriales 22

. 87 Superintendentedereciclado _
_ Superintendente de personal

174
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39 Vendedor regional 2

40 Representante de ventas 6

Fuente: Elaboracion propia. Personal entrevistado de la empresa KMC planta Bajio

En este caso se trata de un muestreo a juicio o criterio, porque fue el Superintendente de
Personal (experto) quien definié quienes son las personas mas informadas, los horarios en los
que se podian entrevistar y fue quien contacto con algunos de ellos, para realizar la entrevista

secuencial, porque la muestra inicial se incremento hasta alcanzar la saturacion tedrica.

3.9. Validez y confiabilidad

El objeto de estudio de la presente investigacion es la organizacion que vive una metamorfosis
diaria, con una estructura dinamica donde los acontecimientos y las personas cambian junto
con sus acciones y grado de complejidad. La validez busca un constructo lo mas completo,
claro y representativo de la realidad.

Los tipos de validez que se consideraron para este estudio son los mencionados por
Maxwell, en Barba (2002, p. 182)

1) Validez Descriptiva que se refiere a la informacion de los datos relevantes y la
informacion cuidando el lenguaje. Se describe lo observado en los recorridos por la Planta
productiva y oficinas administrativas, para describir los métodos y medios de informacion que
la administracion de la empresa utiliza para informar a los empleados y las acciones de los
empleados se describen en el uso de equipo de seguridad, actitud ante los procedimientos y se
describe el espacio, tamafio de las maquinas y ambiente laboral. Al aplicar el instrumento de
investigacion, la descripcion de los indicadores la realizan los empleados desde su posicion de

trabajo y su experiencia. Al investigar en los documentos de la organizacion, se describen los
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procedimientos, programas, politicas y Estados de resultados que permiten la comparacién
posterior.

2) Interpretativa cuando los actores confirman y reconocen los descubrimientos de la
investigacion. Los empleados de Planta Bajio muestran con opiniones la situacion que se vive
en el diario acontecer de la empresa y se reconocen como parte de una empresa en la que
colaboran para obtener los resultados que la historia muestra. Su participacion es relevante
porque muestran a la empresa viva y actuante.

3) Validez tedrica que es la recopilacion e interpretacién de las teorias en el marco tedrico.
(tabla 3.4)

Tabla 3.4.Tedricos que fundamentan la investigacion

CASTANEDA Y PEREZ 2005
PICAZO 2001
RUIZ, 2004
MASLOW 1960
RICE 1997
DEL APRENDIZAJE INDIVIDUAL AL APRENDIZAJE ONU 2012
ORGANIZACIONAL
BLANCO:UNESCO 2008
CASTANEDA Y PEREZ 2005
PICAZO 2001
RUIZ, 2004
RICE 1997
RODRIGUEZ 2007
BASURTO 2005
BM 2012
CROW Y CROW 1963
LAS ORGANIZACIONES Y EL APRENDIZAJE MONTANO 1999
ORGANIZACIONAL BURTON 2005
MOELLER Y GILBRETH 2001
CONSTRUCCION DEL APRENDIZAJE BARNARD 2008
ORGANIZACIONAL CROSSAN 2007
TRANSFORMACION DEL CONOCIMIENTO EN CASTANEDA &PEREZ 2005
APRENDIZAJE DAVENPORT Y PRUSAK 2001
ARGYRIS Y SCHOON 2002
ESTRATEGIAS DEL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL  SENGE 1952
NONANKA'Y TAKEUCHI 1939
GUNS B 1999
LA INNOVACION RESULTADO TANGIBLE DEL MOGUEL 2005
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
ARGYRIS 2001
PELUFFO, 1999
PROCESOS QUE ACELERAN LA EFECTIVIDAD DEL  MINTZBERG 1999
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL BURGELMAN, 1980
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DAVENPORT Y PRUSAK 2001
MILLES Y MORRIS 1999
NADAL 1996
SABBAGH Y MACKLINLAY 2011
COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL COGNITIVO
ES LA META
CHIVA Y CAMISON 2005
RODRIGUEZ 1996
FEGEINBAUM 1999
BARBA 1999
ISHIKAWA 2005
HAMMER&CHAMPY 1999
MANGANELLY Y KLEIN 1994
GROUARD Y MESTON 2002
KAPLAN Y NORTON 2007
ORTEGON 2010
PFEFFER 1997
WEICK 1979
EL ALTO DESEMPENO ORGANIZACIONAL LUSTHAUS menciona a 2009
LIKERT, 1957
CAMPELL y 1970
LEVINSON 1972
TRABAJO EN EQUIPO, LEGADO DE COMPETENCIAS
STEERS 1975
MUCHINSKY 2002
NIVEL DEL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL PARA KOTLER 2003
EL ALTO DESEMPERNO BLANCHARD 2009
HAYES 2002
ROBBINS Y JUDE 2009
ESTRATEGIAS DE INTEGRACION PARA EL ALTO MAPCAL 1998
DESEMPENO ROBBINS Y FINLEY 1999
1995
OIT (SIMAPRO) 2004
MARTINEZ 2005
HILL Y JONES 1994
STONER Y FREEMAN 1992
URIBE 2009
MCCLELLAND 1973
ALLES 2004
EVALUACION JUSTA REQUISITO INDISPENSABLE MUCHINSKY 2002
PARA EL ALTO DESEMPENO HELLRIEGEL 2009
ROBBINS 1998
CEPAL 2005
PORTER 1998
DAFT 2007
BOHLANDER Y SNELL 2008
SFEZ 1987
MARCH Y SIMON 1958
EMPRESA COMPETENTE COMPITE MUNDIALMENTE DUANE Y HOSKISSON 2004
BID 2010
SANCHEZ, GAYTAN Y VARGAS 2009
BERUMEN 2006
HAX Y MAXLUF 2000
ROJAS } 2001
FACTORES ENDOGENOS Y EXOGENOS QUE AFECTAN  EASTAY 2008
A LA COMPETITIVIDAD MORGAN 2011
HILL Y JONES 2005
ROBBINS 2002
CORTES 2008
RODRIGUEZ 2008

Fuente: Elaboracidn propia.
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La investigacion muestra los procedimientos efectuados para llegar al objetivo
establecido, dichos procedimientos enfatizan en la coherencia entre las posturas teoricas y el
enfoque pragmatico que los entrevistados le dan a los sistemas de trabajo de los que son
participantes activos, partes de un organismo en funcionamiento, donde cada actividad y cada
percepcion explicada en su lenguaje comudn son relevantes, es ahi donde radica la verdadera
validez y confiabilidad de esta investigacion.

Es un caso irrepetible del cual se puede aprender lo que mas le convenga al usuario de la
informacion. Tarrés, (2001, p.122) sefiala que “la confiabilidad y validez de una investigacion
cualitativa estan relacionadas con las <reglas> el registro de informacion y la interpretacion
de resultados...la investigacion debe considerarse como un solo propdsito de conocer niveles
y dimensiones de la realidad social ain no nombrados por el conocimiento acumulado™.

La evidencia sélida la dan las respuestas de los integrantes, el andlisis de lo individual y la
conjuncion de respuestas que se convierten varias opiniones, en una sola realidad , llena de
matices, buscando hacerlas relevantes, fundamentadas en la legitimidad de los resultados

obtenidos que representan la posicion estudiada.

3.10 Triangulacion

Es un método que incrementa la validez y la confiabilidad basado en la multiplicidad
metodologica para analizar desde diferentes Opticas como es percibido, documentado o
estructurado el fendmeno estudiado. Las diferentes opiniones de especialistas, las distintas
teorias documentadas y los métodos y procedimientos le dan la validez y la confiabilidad.

Cisterna, (2005, p. 68) sefiala:
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“el procedimiento practico para la triangulacion pasa por los siguientes pasos: seleccionar
la informacién obtenida en el trabajo de campo, triangular la informacion por cada
estamento, triangular la informacion entre todos los estamentos investigados, triangular la
informacion con los datos obtenidos mediante los otros instrumentos y triangular la
informacion con el marco teorico.”

La validez y confiabilidad exige que al abordar fenomenos y temas complejos en los que se ve

imposible a simple vista alcanzar consenso, se puede, a través de procedimientos que ordenan

las opiniones alrededor de temas centrales, establecer la posicion, en opiniones y acciones que

intersectan. Se logra esa interseccion comparando las teorias de autores expertos en los temas,

la doxa de los entrevistados y las acciones efectivas que realiza en la actualidad la empresa

objeto del estudio.

La investigacion ademas va introduciendo en un procedimiento reflexivo de la doxa de

los protagonistas, los postulados teoricos y los documentos histéricos que la organizacion ha

emitido:

1

Racionalizacion del contexto para la identificacion del sistema formal que dinamiza o
estanca el aprendizaje organizacional, impulsa o detiene el alto desempefio e involucra o
separa al trabajador de la realidad de la empresa, la competitividad. Se analiza a traves de
la estructuracion jerarquica del organigrama, de un diagrama arquitectonico interno,
disefio de procedimientos, programas de trabajo, centralizacion y descentralizacion de la
toma de decisiones, tamafio de la organizacion, cantidad de empleados, capacidad
distributiva. Disefio de la estructura que facilite o entorpezca el aprendizaje

organizacional, el alto desempefio y la competitividad
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2. Procesos de alineacion con la organizacion: como los integrantes participan activamente
en disefiar y construir a la organizacion, involucrandose con el logro de la vision, mision,
respetando o no las politicas, detectando el mismo empleado o ignorando lo que le falta a
él y a la empresa para seguir mejorando o para no hacerlo, el enfoque que tienen hacia el
logro de la productividad, reconocimiento de la realidad de la empresa en cuanto a

competencia reflejada en su propia realidad individual.

3. Gestion orientada y desorientada a las personas: la formacion no solo laboral, sino integral
a través de la planeacion de la organizacion coherente con las acciones y actuaciones
observadas y aplicadas por su personal y desarrollo de competencias individuales

reflejadas en acciones de alto desempefio de cada uno de los trabajadores.

La lectura de los resultados de la investigacion sobre el objeto de estudio, permite que el

lector detecte indicadores relevantes, contextualice la situacion dentro de la organizacion, se

identifique y valores o desvalore, los eventos que se identifican. Se respeta lo que Alcala

(2002) menciona
“se accede al conocimiento de las partes y del objeto para conjeturar significaciones,
extraer interpretaciones y estimarlas, asi como compararlas con otras
interpretaciones...las interpretaciones (descripciones culturales) no pueden ser visiones
impecables basadas en un orden formal, son sospechosas en el campo de las ciencias
sociales, por lo tanto el grado de coherencia no puede ser tomada como criterio de
validez. Las reglas exigen la veracidad, la aplicabilidad, la consistencia y la
neutralidad.”

La veracidad de la informacion, radica en los fundamentos tedricos, en busca del estado del

arte, de los cuales surgen las preguntas aplicables a los integrantes de la organizacion. La

aplicabilidad de la investigacion se da en el estudio de caso, relevante por aplicarse a una

empresa lider en la produccion de papel a nivel nacional. La consistencia se da entre los
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postulados tedricos que guian a través de un constructo posteriormente aplicable al objeto de
estudio, la empresa KMC planta Bajio. La neutralidad se obtiene del vaciado de la
informacion, sin alterar el lenguaje del entrevistado, ni las opiniones obtenidas a través de la

grabacion, el analisis de los resultados es desde la posicion de las teorias obtenidas.
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4. ESTUDIO DE CASO
Empresa KMC planta Bajio
4.1. Historia de la organizacion
La empresa forma parte de KMC INTERNACIONAL (KMCI’) cuyo pais de origen es
Estados Unidos. Inicio adquiriendo parte de la fabrica de papel La Aurora, con proceso de
comercializacion de toallas femeninas y pafiuelos faciales en 1931 y en 1959 adquiere el 100%
de la empresa la Autora y la convierte en KMC.

En 1962 cotiza en Bolsa Mexicana de Valores y actualmente su capital es decir la
inversion publica es principalmente mexicana, al 31 de diciembre del 2011 el 47.9% del
capital social era propiedad de KMC INTERNACIONAL, y opera de manera ininterrumpida
desde hace 53 afios. Cuenta con oficinas centrales en el D.F. y 11 plantas productivas
ubicadas, una de ellas en Naucalpan México, en 1968 inicia operaciones la planta de Orizaba
Veracruz, en 1981 la de Cuautitlan Izcalli, lamada PROMESE, en 1993 inauguran la planta
de Ramos Arizpe Coahuila, en 1995 la planta Tlaxcala, en 1996 compra grupo CRIMOSA y
adquiere las plantas de Ecatepec, Morelia, San Rafael y Texmelucan, recientemente se
adquirieron las plantas de Izcali y Toluca. Es 1981 inicia labores KMC planta Bajio con dos
lineas de produccion, PRONID productos industriales es decir la linea de papeles planos para
cuadernos, impresion, y PROMON productos al consumidor con la produccion de papel
tissue. En el 2006 vende la linea PRONID, formandose el Grupo papelero Estribe.

El corporativo en México, (KMC) maneja de manera centralizada la informacion de todas
sus plantas a nivel nacional y a su vez es filial a KMC INTERNACIONAL a nivel mundial,

con quienes comparten procesos de innovacion, de compra de materia prima y se transmiten

" Para efectos de cuidar la confidencialidad y la retdrica de derechos, los nombres de las empresas y los productos
fueron cambiados utilizando seudénimos.
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conocimientos de préacticas exitosas. El corporativo ubicado en el Distrito Federal nutre de
informacion que orienta a la toma de decisiones de los altos mandos de las plantas regionales,
pero son los gerentes de planta, junto con los gerentes de area quienes validan la informacién
y la analizan para la toma de decisiones en la mayoria de los procesos locales, esta
informacion es compartida por los mandos medios y los empleados operativos para la
ejecucion de las acciones correspondientes.

El corporativo en México ( KMC) fabrica, distribuye y comercializa productos de papel
tissue divididos en productos para el hogar como son papel higiénico, servitoallas, servilletas,
pafiuelos desechables, y jabon liquido, productos para bebes y nifios como son pafiuelos
humedos, pafiales y aceites para bebe, proteccion femenina toallas higiénicas y toallas
himedas, productos para adultos como pafiales en sus presentaciones para hombre y mujer,
ropa interior y toallas hiumedas, los productos profesionales como papeleras, jaboneras, 10s
nuevos productos para el cuidado de la salud como ropa desechable para quirdéfano, campos
para esterilizacién, ropa de proteccion y proteccion facial.

Actualmente la KMC Planta Bajio se dedica a la fabricacion de productos para el hogar
como papel higiénico, servitoallas y servilletas en 16 presentaciones distintas. La empresa se
encuentra ubicada en San Juan del Rio, Querétaro, México, desde hace 32 afios y por su
antigliedad y por ser la segunda empresa empleadora de la localidad ha generado una imagen
corporativa reconocida. KMC planta Bajio es una de las diez empresas que forman el
corporativo KMC que por ser una empresa lider a nivel nacional, la hace de interés publico,
condicién importante para el estudio de caso.

La empresa KMC planta Bajio cuenta con 976 trabajadores de base de los cuales 800 son
sindicalizados y 176 empleados de confianza. ES una empresa que genera economia de escala

con sus distribuidores, transportes SYACSA, (empresa filial), proveedores y contratistas que
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pueden contabilizarse de manera informal en més de 1500 personas que dependen del

funcionamiento de la organizacion.

4.2. Fusiones y alianzas a nivel internacional

A nivel internacional, la empresa KMC INTERNACIONAL, junto con el KMC corporativo y
KMC planta Bajio, reaccionan con estrategias de alianzas ante las situaciones de crisis. Desde
el expansionismos de lo que hoy conocemos como las grandes organizaciones
norteamericanas y la lucha contra las empresas lideres en innovacién de Suecia y Finlandia
gue dominabas el mercado europeo, el consorcio papelero opta por formar redes con
proveedores y clientes y actuaron con alianzas, integrando un cluster internacional, que las
hicieron formar raices expansivas, para evitar la decadencia y poder enfrentar el reto de la
globalizacion en los afios 90s. Las fusiones y alianzas son la estrategia clave y cada vez mas

frecuentes en la busqueda de un mayor mercado (Tabla 4.1).

Tabla 4.1
Principales fusiones y adquisiciones en el sector de los productores

1995 KMC Internacional- y Scott Paper EEUU

James River y Fort Howard
1996 REPOLA'Y KYMMENE FINLANDIA

Enso-Gutzeit y Veitsiluoto FINLANDIA

Mondi (Sudafrica) con participacion en Aracruz SUDAFRICA-BRASIL

(Brasil) JAPON

New Oji y Honshu (ambas de Jap6n)
1997 Abitibi-Price (Canada) y Stone Consolidated EEUU

SCAyPWA SUECIA-ALEMANIA

UPM-Kymmene Y BLANDIN FINLANDIA

UPM-Kymmene con participacion en APRIL FINLANDIA-SINGAPUR/INDONESIA

SAPPIly KNP Leykan SUDAFRICA-PAISES

Mondi y Swiecie BAJOS/AUTRALIA

SUDAFRICA-POLONIA
Stora empresa conjunta con Odebrecht SUECIA-BRASIL
Metsé-Serla y UK Paper FINLANDIA'Y REINO UNIDO




Aprendizaje organizacional y el alto desempefio para la competitividad...

1998 Stora y Enso SUECIA-FINLANDIA
Jefferson Smurfit y Stone Container IRLANDA-ESTADOS UNIDOS
Fletcher Challenge y Trust International Paper CANADA-FILIPINAS
Oji /Enso con participacion en Advance Agro JAPON-FINLANDIA-TAILANDIA
Stora con participacion en Suzhow Papyrus SUECIA-CHINA
Bowater y Halla ESTADOS UNIDOS-COREA
1999 International Paper y Union Camp EEUU
Georgia Pacific y Unisource EEUU
Weyerhaeuser y Macmillan-Bloedel EEUU-CANADA
Canfor y Northwood CANADA
Metsa-Sarla y Modo paper FINLANDIA-SUECIA
Louisiana Pacific y Forex EEUU
Madison Dearbon y Teneco EEUU
tibiti Cons. y Donohue CANADA'Y EEUU
2000 Stora Enso y Consolidated Papers SUECIA/FINLANDIA-EEUU
International Paper/Champion y Shorewood EEUU
Packaging NORUEGA-NUEVA ZELANDIA
Norske Skog y la empresa papelera Fletcher JAPON

Challenge
Nippon y Daishowa
UPM-Kymmene (Finlandia) y Repap

FINLANDIA- CANADA

Fuente: Financial Times. Agosto 2000
Al trabajar fortalecidas con alianzas y asociaciones con proveedores y clientes, la empresa
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marca ruta de apoyo Yy cooperacion externa que repercute en un mayor campo de accion en el

mercado internacional.

De esta forma el camino para lograr un mayor desarrollo esta marcado con el apoyo mutuo

de las organizaciones. Se muestran a continuacion en el siguiente cuadro el analisis de la

competitividad de las productoras a nivel mundial y donde aparece KMC Meéxico ocupando el

segundo lugar de las empresas a nivel América latina. Chile es lider, pero ademas sobresale

Brasil y el introducirse en las lineas de la competitividad, ha sido en gran medida por el

trabajo proactivo de sus gobiernos, son paises que promueven el area forestal, disminuyendo

el costo de su materia prima (Tabla 4.2.).
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Tabla 4.2.

La inversion extranjera en Ameérica latina y el Caribe 2005

EMPRESA PAIS DE VENTAS
ORIGEN
1| INTERNACIONAL PAPER EEUU 25548
2| WEYERHAEUSER Co. EEUU 20170
3| GEORGIA-PACIFIC CORP EEUU 19656
4| STORA ENSO FINLANDIA 15417
5| KMC Internacional EEUU 15083
6| SVENSKA CELLULOSA AKTIEBOLAGET (SCA) SUECIA 12245
(REGIO, SABA, TENA, SCOTTIS)
7| UPM.KYMMENE CIORPORATION FINLANDIA 12213
8| NIPPON UNIPAC JAPON 11030
9| OJI PAPER Co. JAPON 10917
10 MATSALITTO FINLANDIA 10639
42 CELULOSA ARAUCO Y CONSTITUCION CHILE 2075
46 CIA MANUFACT. DE PAPELES Y CARTONES CHILE 1933
(CMPC)
52 KMC Corporativo MEXICO 1754
64 ARACRUZ CELULOSE BRASIL 1167
83 CORPORA-DURAN MEXICO 725

Fuente: CEPAL. United Nations 2006 pp120-122

4.3 Estrategias de trabajo a nivel corporativo
Las empresas analizan las condiciones econdmicas disefian prospecciones cientificas y a partir
del conocimiento que les da la informacion, van construyendo nuevos senderos de trabajo. Es
en el 2006 cuando la empresa KMC vende la linea de producto industrial, formandose el

Grupo Escribe y anunciando en Boletin® de prensa:

“KMC continuard con su linea estratégica de fortalecer sus negocios de productos al
consumidor, institucionales y de cuidado para la salud, en los que invertird mas de $350
millones de ddlares en los proximos 2 afios. Dichas inversiones permitiran incrementar la
capacidad de produccion en papel tissue y en pafiales desechables, en mas de un 20%, asi
como el aumento de capacidad en otras areas de negocio, fortalecer el plan de innovaciones
y mejoras a los productos, y reducir costos e incrementar productividad. En adicion a
dichas inversiones, KMC destinara parte de los recursos que obtuviere a su programa de
recompra de acciones y al pago de dividendos.”

& Celebracion de Asamblea General Ordinaria de Accionistas de KMC- CORPORATIVO, S.A. DE C.V. Boletin
de prensa del 1° de marzo del 2006 mencionando la venta de la linea PRONID a través de un fideicomiso a
Controladora Celulo Papel, S.A.P.1. de C.V. Consultado el 27 de marzo del 2013 http://www.KMC-
.com.mx/informacion_financiera/boletines/b_06092006.asp
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El anélisis de los negocios estratégicos, se da con valoracion de los nuevos mercados,
acciones de confianza a los accionistas, informacion clara y oportuna que permita al tomador
de decisiones visualizar nuevas metas e identificar nuevas estrategias.

En el 2008 se sigue considerando a la empresa una empresa que marca las tendencias De
la Madrid, (2008) en el reporte de Financiera Rural sefiala que Segun datos de la revista Pulp
& Paper International confirma la posicion de liderazgo:

“En la actualidad 100 empresas concentran mas de la mitad de la produccion de celulosa y papel con ventas
de 323 mil millones de ddlares en 2008. Entre las 100 mayores empresas del sector, solamente figuran dos
empresas establecidas en México, KMC -México y Grupo Durango. El 38% del total de ventas en el mundo
se genera en América del Norte, el 34% en Europa y el 18% en Asia. Latinoamérica contribuy6 con el 4% del
total de las ventas a nivel mundial en 2008. El 6% restante se origin6 en Africa y Oceania”.

El desarrollo de la compafiia ante épocas de recesion, vividas por la crisis hipotecaria que
afectd a los Estados Unidos de Norteamérica y los afios posteriores al 2008 no lograron el
estancamiento de la empresa, el crecimiento de las plantas regionales, las inversiones en
activos, las compras de nuevas empresas han sido sus logros, pero también existen fracasos,
como el incendio de la planta productora de Morelia y la venta de Escribe es parte de los
acontecimientos que van creando una nueva perspectiva de socios, empleados y accionistas, el
aprendizaje organizacional evoluciona.

En el 2009 la situacion de recesion que se vivia a nivel mundial afecté a las grandes
economias del mundo y los paises adquirieron deudas muy fuertes. En México la contraccién
fue severa, sin embargo la empresa KMC corporativo logro records en ventas netas.

En el 2010, el consumo privado crecié menos que el PIB debido a la poca recuperacion
interna, el aumento de los impuestos y la caida del crédito al consumo y la empresa logro
nuevamente incremento en sus ventas netas en un 6% a pesar del incremento en el costo de

papel para reciclar y en la celulosa.
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En el 2011 el debilitamiento de la economia mundial se debi6 al deterioro de la confianza
de los consumidores ante las deudas financieras de las grandes economias Europea y
Norteamericana. La empresa se enfoco a sostener los volimenes de ventas incrementando las
promociones y con apoyos mercadoldgicos. La empresa se dedica a la manufactura y
comercializacion de marcas lideres, que constantemente mejoran y que se mantienen
posicionadas en la mente del consumidor (los pafiuelo desechables, el consumidor los pide
como “ Klines”). La gran variedad de marcas reconocidas como son Hugis, KlinBeibi, Klines,
Codonel, Cottomel, Dippen, Pédalo, entre otras, mantienen el nivel preferencial. Se crecié un
2%, pero ademas se incremento la participacion en negocios de productos al consumidor y las
exportaciones.

El reporte del corporativo® del 2012, muestra un incremento en las ventas del 10% y un
crecimiento organico del 7% de KMC Corporativo y establece el sistema de trabajo en todas
las plantas productivas y los estados financieros de todas las plantas productivas, se

concentran a nivel nacional.

El liderazgo competitivo es evidente al analizar los estados financieros de empresas de la
industria papelera que cotizan en Bolsa Mexicana de Valores, los resultados financieros de la
empresa son muy superiores, (tabla 4.4) sin embargo también enfrenta competencia con
empresas internacionales como es el caso de la linea de papel higiénico ante el papel de
Prokder & Gambee, que también ha sido afectada por los costos de energia y los insumos en el

2012, segln datos del ECONOMISTA (25, abril 2011).

® Informacién bursatil 2012 consultado el 22 de enero del 2013de http://www.KMC-
.com.mx/informacion_financiera/boletines/Comunicado4T12.pdf
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La nueva era exige respuestas rapidas, pero analizadas a profundidad. KMC es una
organizacion que seguira afrontando las problematicas constantes, pero sin dejar de lado su

objetivo: el liderazgo competitivo. (Tabla 4.3)

Tabla 4.3

Analisis comparativo de Estados Financieros de empresas papeleras nacionales al segundo
trimestre del 2012

MILLONES DE PESOS COBAMEX ‘ KC ‘ \Y/[e)
(mdp) Corporativo PEIPER
ACTIVO TOTAL 8,283.49 28, 1,219.5
970.00
PASIVO TOTAL 4,827.34 22, 181.6
201.00
CAPITAL CONTABLE 3,456. 14 6, 769 144.2
.00
RESULTADO DEL EJERCICIO (322. 24) 1,947.00
VENTAS 4,478.00 26,732.0 618
0

Fuente Elaboracion propia. Con base en estados financieros publicados en cada empresa
Ademas de que los numeros muestran la evidencia de su liderazgo en el mercado mexicano,

es la segunda empresa empleadora en la industria del papel a nivel nacional. Los empleos
directos que generan: Fabrica de peipel San Frank S.A. de C.V. con 219, empleados Cobamex
con méas de 3,000 empleados, KMC corporativo7406 empleos directos, Vio peiper antes
Corpora-Duran mas de 7500 trabajadores en 31 plantas industriales en 15 estados de la

Republica Mexicana. (Cdmara de la celulosa y el papel, 2012).
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5. RESULTADOS
5.1 Sistema operativo
Introducirse a los sistemas de trabajo de la empresa de KMC planta Bajio es conocer un
mundo de tecnologia de grandes dimensiones, procesos rapidos y trabajo continuo. Se hizo
una visita guiada para identificar el proceso productivo y el ambiente de trabajo.

El recorrido se inici6 en el almacén de materia prima, se observa lleno de pacas de
celulosa virgen (madera) y de pacas de papel recolectado de centros de acopio, solamente
separados por pasillos bien planeados, para permitir que los montacargas, que continuamente
se mueven de un lugar a otro pero con orden, la materia prima y los demas insumos tiene
etiquetas que controlan la localizacion y la cantidad de producto, asi como el pais de origen de
la celulosa de madera de Estados Unidos, Canada, Brasil y Chile.

El almacén se encuentra solamente techado y a un costado se localiza el &rea de reciclado,
donde el superintendente de reciclado, informé de la capacidad de procesamiento de 500
toneladas de papel de las cuales se obtienen 320 toneladas de fibra de papel reciclado diario.
Esa fibra, junto con la fibra natural de la celulosa, es utilizada en la elaboracion de papel
tissue, el proceso se da al desamarrar la paca, justo arriba de la banda transportadora cuya
posicion ascendente eleva el papel a una altura de aproximadamente de 6 metros, que
introduce el papel dentro de una gran maquina procesadora de tal forma que arroja grandes
cantidades de pasta de un color opaco y justo abajo se encuentra un montacargas que espera la
sefial para moverse con la carga de pasta encima, pasa posteriormente a una bascula donde se
pesa y acomoda su carga en el almacén de materia prima.

El proceso de elaboracion de la pasta inicia en los Hidrapulpers que son las maquinas
revolvedoras de los materiales necesarios para la elaboracion de la pasta de papel, esta es un

area humeda, donde los trabajadores, utilizan palas para recoger el material que se cae de los
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montacargas y vaciarlo dentro de las tinas procesadoras. La labor en esta area consiste en
cuidar las indicaciones para la mezcla correcta dependiendo el tipo de papel a producir. Las
indicaciones se pegan en vitrinas y muestran la cantidad exacta de cada producto, los
trabajadores laboran en equipos de tres o cuatro personas dependiendo de la cantidad de
producto.

Posterior al proceso de mezclado, la pasta que se obtiene, la misma maquina la expande
sobre telas, llamadas mesa de formacion, que se mueve a una velocidad de 1600 m/m, para su
secado, en una banda de tela circular, entrando la fibra a un secador llamado Yanqui que
alcanza una temperatura de hasta 450 °C, al terminar este proceso el papel tiene una humedad
del 6%, en automatico la maquina enrolla el papel en grandes bobinas. El personal que trabaja
en esta area, aproximadamente 8 personas por maquina y por turno, también trabajan en
equipo, porque el papel al moverse a gran velocidad se rompe y los trabajadores deben
colocarlo nuevamente en la secuencia de la maquina, en movimiento, esta labor implica
experiencia para el manejo de la maquina y gran destreza. Las maquinas estan supervisadas las
24 horas por los trabajadores de los tres turnos. Es en esta &rea donde el ruido de la maquina es
elevado, los trabajadores deben usar su equipo de seguridad: tapones auditivos, zapatos
antiderrapantes, impermeable, son obligatorios porque siempre esta mojada debido al secado
del papel y la temperatura es mas elevada que en cualquiera de las demas areas, sin embargo
las grandes puertas, desde el techo, aproximadamente a 10 metros hasta el piso, permiten que
el vapor no se vuelva peligroso y circule continuamente, est area es un poco mas obscura que
las demas por el gran tamafio de las maquinas por lo que requiere de luz artificial.

Este proceso cuenta con dos maquinas de produccidn que ocupan un espacio aproximado
de 100 m. de largo por 40 m de ancho, aproximadamente. La produccion es de 160 toneladas

por maquina, es decir 320 toneladas de papel tissue, que se traduce en un promedio de tres
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millones doscientos mil rollos de papel higiénico, tres mil quinientos corrugados de servilletas
y aproximadamente ochocientos corrugados de servitoallas diarios.

Después de obtener las grandes bobinas de papel, los montacarguistas las acomodan en el
almacén de material en proceso (Wadding) y de aqui son llevados a las maquinas de
conversion, de higiénicos, de servilletas y de servitoallas, es esta area trabaja la mayoria de los
empleados (500 empleados) supervisando los procesos de embobinado en la magquina
embobinadora donde desenrolla el papel y lo enrolla nuevamente colocandole el centro al
papel, llega a una maquina de corte que pasan a una maquina envolvedora la cual divide los
rollos en cuatros, seises, doces, treinta y dos y cuarentas de acuerdo a la produccién del dia.
Posteriormente llega a una ensacadora que coloca el papel en paquetes de 96 rollos y el
trabajador los coloca en su tarima de 10 filas de paquetes terminados, paletizando
(enrollandole plastico para cubrirla) la tarima para su conservacion y que llegue al mercado en
la mejor condicién posible. Esta tarima de producto llega al almacén de producto terminado
para su embarque y traslado a las bodegas de distribucion o directamente enviadas al cliente.
Esta ultima parte del proceso esta a cargo de aproximadamente 50 empleados cuyas
actividades consisten en contar y saber manejar el producto y acomodarlo adecuadamente para

evitar su maltrato.

La observacién de las areas de la empresa se realiz6 mediante un recorrido fisico a las

instalaciones y la observacion de su equipamiento y aspectos visuales (Tabla 5.1)
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Tabla 5.1. Observaciones de las areas de la empresa

CONDICIONES DOCUMENTOS DESENVOLVIMIENTO DE LOS
AREA AMBIENTALES EQUIPO, MATERIALES | EN VITRINAS ANUNCIOS TRABAJADORES EN SUS AREAS
Espacio techado, abierto, amplio | Celulosa de &rbol, pacas de | Politicas de | Salidas de | Se observé conductores de montacargas que
Ventilado, sin paredes al oriente | papel para reciclar y pacas | seguridad y | emergencia, con mucha agilidad manejan, respetando las
AREA DE | y al norte, iluminacién natural, de pasta reciclada calidad, avisos de | sefialamientos esquinas, cuidando a los peatones y sacando la
MATERIAS la mayor parte del tiempo. la semana y del | en pasillo | carga suficiente para vaciarla en los
PRIMAS Sefialamientos peatonales dia, exposicion de | peatonales, Hidrapulpers. sin aparente sincronizacion, pero
visibles de color amarillo reglamento con mucha exactitud, respeten las esquinas y las
general y lineas amarillas que delimitan el paso de los
departamental peatones,
Espacios reducidos, muy | Papel para reciclado, pasta | Politicas de Se observd hombres jévenes que trabajan con
ventilados, el ruido de la | de celulosa reciclada, area | seguridad y | Salida de | dinamismo al desempaquetar el papel para
magquina es constante, sin llegar | donde se coloca el alambre | calidad, avisos de | emergencia reciclar, cortan alambres y lo colocan en la
a ser excesivo debido a la altura | que se desprende del | la semana y del banda  moévil que eleva el papel
del lugar y por ser zona abierta. | proceso dia, exposicion de | Sefialamientos aproximadamente 6 metros para introducirlo en
AREA DE | Zona restringida para el paso de reglamento de seguridad | la maquina procesadora. Utilizan guantes
RECICLADO las personas. Banda general y | para utilizar el | especiales, overol, lentes de proteccion para
transportadora protegida. Luz departamental. equipo. evitar heridas con los alambres, su herramienta
natural Estadisticas de la de trabajo son pinzas para cortar los alambres.
cantidad Observan el movimiento del papel para quitar
producida materiales plasticos o de otro tipo que no tenga
las condiciones para el procesamiento. Trabajan
al ritmo de la banda transportadora que cuando
tienen demasiado material, disminuye su ritmo.
Actitud de los trabajadores positiva, atienden las
indicaciones de los jefes.
Espacio amplio, techo elevado | Son maquinas grandes que Anuncios del usol Se observd empleados en su mayoria mayores
al tamafio de las grandes | incluso ocupan parte del | Estadisticas, del equipo de de 40 afios, al pasar cerca voltean y saludan con
maquinas (aproximadamente 15 | subterrdneo. Transforman | indicadores  de | seguridad: actitud amable, siguen indicaciones de trabajo
AREA DE | metros) con laminas claras que | la celulosa en papel en | desempefio tapones auditivos,| que se encuentran en los manuales dentro de las
MAQUINAS permiten luz natural, sin | maquinas automatizadas. | comparativos, zapato oficinas, donde el trabajador accesa de manera
WADDING embargo el tamafio y el color | Se tienen cuartos | mensuales, antiderrapantes | libore y en el momento que lo necesite,
opaco de las maquinas hacen | condicionados anti ruidos | anuales impermeable. supervisan maquinas y trabajan en equipo, para
necesaria la luz artificial. Se | con vista hacia las La misién dell solucionar los problemas de trabajo.
percibe un ambiente himedo, y | maquinas con el equipo de area

polvo que desprende el
movimiento de la pasta en su
proceso de secado

computo controlado por
especialistas.
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CONDICIONES DOCUMENTOS DESENVOLVIMIENTO DE LOS
AREA AMBIENTALES EQUIPO, MATERIALES | EN VITRINAS ANUNCIOS TRABAJADORES EN SUS AREAS
Es el area méas grande de la | Es el &rea con la mayor | Reglamento Anuncios de | Se observa gente trabajando, platicando,
empresa con el espacio abiertoy | cantidad de gente y | interno general, | seguridad en | checando el funcionamiento de las bandas
desde un segundo piso maquinas  con  largas | contrato colectivo | pendones transportadoras de los rollos de papel,
observa a la gente trabajando. EI | bandas que ocupan el | de trabajo, avisos | relacionados acomodando paquetes, transportando lo que no
segundo piso tiene dareas de | mayor espacio posible, | deportivos, con: se utiliza del producto (que se cae o se corta)
oficinas, salas de capacitacién y | trabajando continuamente. | periédico mural | “No utilizar | hacia areas de reproceso, se observé gente en
de juntas, bafos, vestidores y a del mes  en | celulares” “No | areas de capacitacion
un costado se encuentra el taller pasillos de acceso | juego de
AREA DE | de mantenimiento. Techo con obligatorio a las | manos” “Tu
CONVERSION | lamina clara que permite la demas areas. familia te
disposicion de la luz natural en Se postean | espera” .
la mayor parte del tiempo incidentes y | En el érea de
accidentes de | produccién de
todas las plantas | servilletas
nacionales y a | anuncio de area
nivel mundial. restringida y
Graficas condicionada al
comparativas de | uso de cubre
produccion, pelo, cubre boca
accidentes, y lavarse las
indicadores manos al entrar
estandares de | al &rea
desempefio
Espacio iluminado | El segundo pasillo tienen | Politica de | Poster de los | Se observé a los empleados que pasan la mayor
principalmente con luz natural, | modulos de trabajo al | calidad, valores parte del tiempo en sus areas, atendiendo
AREA DE | amplio, en la recepcion se | centro. Se observan 15 organizacionale | llamadas telefonicas, areas de atencion al
OFICINAS observan  vitrinas  con oficinas pequefias, algunos s, la mision y la | personal por las incidencias en sus tarjetas o
productos de la empresa, en el | escritorios saturados de vision pagos y proveedores atendidos en el area de
primer pasillos de acceso tienen | documentos. Equipos de organizacional compras
plantas verdes grandes, computo, teléfonos,
impresoras, copiadoras

Fuente: Elaboracion propia.
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Asi el proceso global de produccion se puede concebir como un proceso exigente
que requiere el incremento de las capacidades de respuesta de todos los niveles de la
organizacion, porque es necesario tomar rapidamente decisiones estratégicas para poder
adaptarse al ritmo productivo acelerado y cambiante de acuerdo a las exigencias del
mercado, redisefiar continuamente y adaptando las nuevas formas de producir el papel
para la satisfaccion del cliente final que solicita: suave, aspero, color distinto, tamafio,
grabado con figuras o liso, precio, distinto, ecoldgico son algunas de las caracteristicas

que se consideran.

La capacidad productiva se ha incrementado desde 1990 a la fecha se tenian 5 lineas
de higiénicos y en la actualidad son 11 lineas. En el afio 2000 la empresa adquiere una
maéaquina de papel nueva, es decir tecnologia de punta, cuya capacidad productiva rebaso
las expectativas y que a la fecha trabaja a un 70% de su capacidad, dependiendo de la
reaccion del mercado. Esta nueva maquina hizo que se abrieran en el momento 3 nuevas
lineas convertidoras de papel higiénicos. Se instal6 una maquina llama impresora futura,
con ella se imprime en el papel imégenes de color en las servitoallas y en ocasiones en

higiénicos.
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5.1.1 La gestion de la calidad orientada al cliente

La produccidn del papel se da a través de procesos continuos regulados por el equipo y
la maquinaria, donde los trabajadores se encargan de la manipulacion, control y
supervision del equipo. La gestion administrativa en calidad estd orientada
especialmente a mantener la capacidad productiva acorde con los requerimientos de
mercado y la optimizacion de todos sus recursos orientados hacia la eficacia, seguridad e
higiene, donde el orden y la integracién generan estrategias obligatorias para su buen
funcionamiento.

La calidad es un proceso que inicia en la estructuracion de puestos, la empresa tiene
una estructura interna basada en los siguientes niveles jerarquicos que abarcan las areas
administrativas con 176 empleados de confianza ubicados en los puestos de Gerencia
general, Gerencia técnica en Control de Calidad, Gerencia de Produccion, Conversion de
higiénicos, Gerencia de mantenimiento, Gerencia de relaciones industriales, Contraloria,
Superintendencias, Ingenieros de area, Jefaturas, Supervisores, Analistas, Secretarias,
Auxiliares y Capturistas. Las areas operativas estan integradas con 800 operarios, en
diferentes categorias como primer ayudante, segundo ayudante, tercer ayudante y
operadores, los Mecénicos tienen categorias A, B, C y D. La estructura jerarquica
implica orden, pero ademas es aspiracional como lo comenta el siguiente entrevistado
(Entrevista 36.Departamento de Relaciones Industriales. Gerente. 22 afios de antigtiedad.
3/03/12)

“El personal tiene posibilidades de ascenso realizando un examen y de acuerdo a
sus capacidades y conocimientos™

Las oportunidades de trabajo pueden generarse en departamentos diversos aun

cuando los trabajadores se identifican plenamente con su departamento o area debido a
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que el tiempo de permanencia en él, pueden ser de muchos afios segun lo explica
(Entrevistado 38. Superintendente, Departamento de Relaciones Industriales, 22 afios de
antiguedad03/03/2012)

“las personas duran mucho tiempo en sus puestos, pero igual si surge la posibilidad

de cambio o ascenso a un area diferente y el trabajador la solicita y cumple con los
requisitos, se hace el cambio, como recientemente pasd con dos trabajadores que
tenian conocimientos en computacion, cumplieron con los indicadores de calidad,
productividad y seguridad y pasaron las pruebas solicitadas y fueron cambiados a
areas administrativas™.
Por ser una organizacion cuyo proceso estd casi en su totalidad mecanizado, requiere
jefes y personal de areas administrativas, con nivel escolar minimo licenciatura, en su
gran mayoria ingenieros. Los sindicalizados son contratados con un minimo escolar de
secundaria terminada, aun cuando en la empresa todavia existen casos de operarios con
nivel primaria, quienes trabajaban en las primeras empresas del grupo en Orizaba
Veracruz y posteriormente al inaugurar la Planta Bajio, se cambiaron a ésta, buscando
una mejor oportunidad y adn se encuentran laborando en ella. (Figura 5.1).

Las areas de produccion trabajan las 24 horas divididas en 3 turnos y las areas
administrativas trabajan turno mixto.

El orden jerarquico es lineal, jefes y subalternos trabajan con autoridad autocratica
dentro de sus departamentos, donde los jefes ejercen un fuerte poder sobre sus
subalternos. En la relacion entre jefes interdepartamental la autoridad es democratica
para la toma de decisiones, en la que todos participan y la relacion de altos mandos en el
corporativo y a nivel internacional la autoridad es consultiva porque se permite, las

opiniones de Gerentes de plantas y Directivos del corporativo, para conocer las practicas

exitosas, los problemas y la toma de decisiones viene de los altos mandos. (figura 5.1)
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Figura 5.1. Organigrama
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La empresa tiene sistemas de trabajo que buscan la estabilidad laboral, el promedio de
antigliedad de sus empleados es de 17 afios, sin embargo se cuenta con trabajadores que tienen

antiguedad superior a los 35 afios de servicio.

El diagrama arquitectonico o lay-out (figura 5.2) muestra la distribucion de la planta
conectando sus departamentos de forma estratégica: juntos ubicados el almacén de materia
prima y al area de reciclado para un surtimiento méas eficaz y al mismo tiempo el almacén
conectado con el area de produccién de papel: hidrapulper, maquinas Wadding, que producen
grandes bobinas de papel que se almacenan y posteriormente pasan al area de conversién
higiénicos, centros, servilletas y servitoallas para su transformacién y empaquetado que es
almacenado en el area de producto terminado, para su embarque y distribucion a través de
transporte terrestre como camiones y ferrocarril que surten el mercado de toda la republica
mexicana y en el extranjero. (Entrevistado 38. Superintendente. Departamento de Relaciones
Industriales. 22 afios de antigliedad en la empresa. 3/03/2012)

“... el producto es enviado a los centros de distribucién de toda la republica,

dependiendo su destino Guadalajara, Monterrey o Wal-Mart, dependiendo de los
contratos que se tiene con los clientes o de la demanda del mercado...”

La distribucion de la empresa es un factor clave de eficiencia del sistema productivo pero sus
largos recorridos y amplios espacios, por el gran tamafio de las méaquinas, obligan a los
empleados a caminar en exceso, desde su ingreso a la planta productiva como lo explica el
siguiente entrevistado (Entrevista 38.Superintendente. Departamento de Relaciones

Industriales. 22 afios de antigliedad en la empresa. 3/03/2012)
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*“...La empresa KMC planta Bajio se encuentra en un terreno de aproximadamente 90
hectareas, de las cuales tiene construidas 49, con las naves industriales, los espacios de
vias férreas y rutas de acceso del equipo de transporte, oficinas, campo de futbol y area de
estacionamiento para automoviles de los empleados y del transporte de carga. Se tarda
aproximadamente el trabajador diez minutos en llegar a su area, dependiendo del area en
la que labora, los relojes checadores estan en las areas de trabajo, cuando la planta aun
no se separaba de la que ahora es el Grupo Papelero Escribe, teniamos acceso por la
avenida central, sin embargo con la separacion el acceso cambio y se coloco un puente
peatonal por encima de las vias del ferrocarril de carga que es ahora nuestro acceso,
existe otra puerta por vigilancia, pero solamente la ocupan personas que no puedan subir
escaleras por algun problema fisico. EI cambio incluso trae beneficios a la salud de las
personas, porque ahora hacen mas ejercicio al caminar y subir escaleras. En la parte de
eficiencia productiva no afecté porque es responsabilidad del trabajador llegar a tiempo a
sus areas de trabajo...”

El disefio y distribucion de la planta son relevantes porque de ello depende la optimizacién
de tiempos y de métodos de trabajo mas adaptables. La calidad, cuida el orden del trabajo y
regula los procesos de tal forma que se obtengan resultados eficientes para un mejor sistema
productivo y de gestion administrativa. La estructura jerarquica, es una muestra de la
organizacion basada en el orden, la autoridad y responsabilidad dentro de la formalidad
organizacional y la distribucion interna de dichos procesos, generan rapidez en el sistema
productivo, pero para los trabajadores, las areas estan alejadas unas de las otras y éste puede
ser un factor que repercute en distraccion, recorridos extenuantes o pérdidas de tiempo. Estos
factores surgen dentro de la informalidad de la organizacion que Barba (2002) hace mencion

al afirmar que la calidad transita entre la objetivacion y la subjetivacion.
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Figura 5.2. Plano de Distribucién de KCM Planta Bajio
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La nave de la empresa estd adaptada a las condiciones de la produccion, tiene una altura
aproximada a 15 metros y el techo tiene lineas de I&mina blanca lo que le da luz suficiente
para que durante el dia se pueda trabajar con una iluminacion adecuada, generandole ademas
un ahorro de energia a la empresa por la utilizacion de la luz natural, se percibe un lugar
ordenado, donde la gente trabaja a ritmos distintos, dependiendo del tipo de maquina o de las
actividades del proceso, por ejemplo las maquinas envolvedoras de polietileno, para el
empaquetado de los rollos de papel, se traban al moverse el rollo en la linea, lo que hace que
los trabajadores estén muy al pendiente del proceso y constantemente se mueven de un area
hacia otra desatorando los paquetes y volviendo a poner la maquina en movimiento. Las
maquinas cuentan con guardas y botones de seguridad que deben accionarse y solamente hasta
que las guardas se bajan se puede apretar el botén y volver a funcionar, esto da un sistema
seguro de trabajo.

Existen zonas donde el sonido de las maquinas es alto, todos los trabajadores usan el
equipo de seguridad que la empresa les proporciona como son tapones auditivos, lentes,
zapatos, camisola y si intervienen las maquinas para mantenimiento, usan cascos. (Entrevista
38.Superintendente. Departamento de Relaciones Industriales. 22 afios de antigtedad.
3/03/2012)

““...En estas areas se tienen cabinas acusticas a prueba de sonido, son areas donde se
tiene equipo de computo para el manejo de las maquinas y solamente los operadores de
estas computadoras son los que constantemente entran y salen de ellas...”

En el area de maquinas, las condiciones de humedad son mayores y los problemas
comunes, tienen que ver con que al trabajar a una velocidad de 1600 a 1700 metros por minuto
y al enrollarse en las grandes bobinas, se llega a romper por lo delgado que es el papel, la

maquina en automatico baja la velocidad y los trabajadores meten una guia para volver a
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embobinar. (Entrevista 38. Superintendente. Departamento de Relaciones Industriales. 22 afios
de antigtiedad 3/03/2012)

“...Este proceso tiene una técnica de capacidades superiores, que solamente dominan

las personas con mayor experiencia, por lo tanto se les capacita constantemente en la

practica a los jévenes o nuevos integrantes porque debe hacerse en equipo. Podemos

decir que esta es una de las areas de trabajo pesado pero también es una de las areas

con mayor sueldo. La rotacion de actividades se ejerce entre los integrantes del area...”
La eficiencia productiva es resultado de la adecuada estructuracion del sistema de trabajo en
el cual influyen factores como las condiciones de luz, temperatura, humedad, ruido en el
trabajo, el disefio de las maquinas adaptadas para evitar actos inseguros y la distribucion de las
areas en la planta, contribuyen a una mayor comprension de los procesos y un mas sencillo
aprendizaje de las actividades incluso las que aparentan un alto grado de complejidad. El
trabajo en equipo significa transmitir conocimiento de los adultos a los jévenes como parte del
proceso regulado de la calidad.

La calidad se encuentra en el area productiva y los resultados son visibles en la
distribuciéon nacional, que también es un proceso titanico, (entrevista 38, superintendente,
departamento de Relaciones industriales, 22 afios de antigliedad,03/03/2012):

“...solamente de la planta en San Juan del Rio, salen aproximadamente un promedio de

100 a 110 traileres llenos de producto diariamente, lo que significa los procesos de

distribucion, ventas, produccion y administrativos, son procesos totalmente vinculados

en los que se cuida la calidad del producto hasta llegar a la tienda de autoservicio™

El sistema de calidad es un campo de conocimiento y accion muy amplio y muy
profundo de donde emana el aprendizaje constante.

La gran capacidad de produccion requiere mas que un plan estratégico de trabajo, la

disposicion y capacidad de todos sus integrantes para que den respuesta asertiva a la gran

demanda. La gestion de la calidad requiere un aprendizaje total para que todos los actores
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puedan involucrarse en la construccion de la organizacion y seguir el rumbo mas conveniente
a través de una vision direccionada por la alta direccion:
Visién:
““Satisfacer al consumidor con productos de calidad, servicio y precio.
Trabajar a toda su capacidad.
Ser rentable, flexible al cambio utilizando tecnologia de punta.
Ser imagen al exterior modelo de la preservacion del medio ambiente.
Ser plataforma de desarrollo y soporte de otras operaciones de la compafiia.
Contribuir con una cultura de calidad en Proveedores, Trabajadores, Familias y
comunidad en general.
Actuar los trabajadores con una actitud de servicio y satisfaccion al cliente.
Con sentido de pertenencia y de involucramiento en la calidad en todo.

Trabajar en un ambiente motivante.

Contar con Proveedores confiables y que compartan estrategias y planes de competitividad
y mejoramiento continuo.
Crecer en forma sostenida y bien planeada.”

La importancia de la vision radica en que informa y orienta a todos los miembros de la
organizacion hacia una meta por lograr, si se tiene claro hacia dénde se quiere llegar, se vuelve
méas predecible el contexto. La vision es definida por los directivos estrategas dentro del
corporativo, basada en la integracion con una definicion prospectiva de trabajo e
involucramiento de los integrantes de la organizacion, direccionada hacia los clientes,
incluyente con los proveedores y la comunidad en general, es la visién integral la ideologia
gue genera energia para la cooperacién en la organizacion.

La organizacién tiene ademas una mision que activa la accion y que Daft (2003) explica

que la mision es la razon de existir de la organizacion.

Misién:
““Satisfacer a nuestros clientes con productos y servicios innovadores de calidad”
El conocimiento y la aceptacion de los empleados de la mision, es una guia hacia el trabajo, es

formar parte de un sistema integral competitivo y la certeza de que el esfuerzo de colaboracion
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es de gran importancia para que los procesos engranen y funcione en la direccion correcta.
(Entrevistado 38, Departamento de Relaciones Industriales, Superintende, 22 afios de
antiguedad03/03/2012)
“la mision esta posteada por toda la empresa, a nosotros como trabajadores nos sirve
para saber, que tenemos que hacer las cosas con calidad, hacemos nuestro mejor papel,
porqgue es lo que sabemos hacer”.

Contextualizar la mision permite comunicar la parte practica de la cual todos los
empleados, jefes y gerentes realizan una pequefia pieza pero de gran importancia para que el
trabajo engrane y funcione en la direccion correcta.

La mision también va conectada a un sustento moral del empleado, miembro de un
organismo que funciona para producir y que requiere la energia de todos sus integrantes y se
obtiene a través de la voluntad intrinseca, donde el impulso que la administracion estructura
para crear una cultura empresarial exitosa, mencionada por Padua (2009) y la CEPAL (2004),
se enfoca a propiciar un ambiente de empuje y emprendedurismo basado en valores. La
empresa los muestra posteados en sus distintas areas.

“Los valores nos guian en todo lo que hacemos:
1) Orientacion a resultados: una cultura que reconozca y premie el logro de objetivos,

2) Trabajo en equipo: el éxito depende de la confianza y el respeto entre nosotros,

3) Desempefio sobresaliente: los mejores empleados y resultados,

4) Exceder las expectativas: siempre dar més de lo requerido,

5) Constituirnos en el empleador de eleccion: ser una excelente opcién de empleo.”
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El cambio organizacional segun Burton (1963) es producido por el individuo y su
interaccion con el entorno y precisamente el entorno cambiante afecta los procesos de calidad
de manera positiva o negativa. Entre los cambios, percibidos por los empleados entrevistados,
sefialan mas mejoras en la seguridad, cambios en los altos mandos y cambios en la adquisicion
de nuevas maquinas que afectan positivamente la calidad, la capacitacién y abren puertas a
una mayor oportunidad de ascensos. (Figura 5.3)

Figura 5.3. Cambios y afectaciones en la organizacion
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Fuente: Elaboracién propia. Opinion de los entrevistados sobre los cambios
organizacionales de los 2 ultimos afios y su afectacion.

Los cambios van formando al individuo, haciéndolo méas capaz de relacionarse con su
entorno, sobre todo cuando se trata de cambios que ellos perciben como positivos.

El aprendizaje organizacional se dinamiza, dentro de la empresa KMC planta Bajio, por
la interaccion del individuo formando parte de una cultura enfocada al emprendedurismo, en el

que el sistema de calidad nace en la contratacion de la gente y su induccion son clave para la
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adaptabilidad del nuevo empleado a un sistema de trabajo energizado por la tecnologia y el
acelerado ritmo, al que hacen frente los empleados con un comportamiento orientado hacia el
trabajo y cuyas fuerzas impulsora es la estructuracion administrativa a través de politicas
enfocadas al cliente, donde el empleado se compromete a través de la responsabilidad de llegar
a tiempo, la lucha por lograr la mejora continua y el respeto a los lineamientos de seguridad
donde la organizacién los obliga a cuidarse y a cuidar a los demas, siguiendo los
procedimientos de seguridad, de manera estricta (Entrevista 7. Supervisor de mantenimiento.
Departamento productivo. 26 afos de antigiiedad 27/10/2012)

“El cambio mas marcado es la implementacion del sistema SAES (Seguridad). Los
cambios nos han afectado de forma positiva porque tenemos que trabajar con toda la
seguridad posible siguiendo procedimientos, llevando permisos para gran variedad de
trabajos los cuales estan enfocados a tener cero accidentes.”

La efectividad del sistema es sustentado por la opinion de los demaés entrevistados. EI 100%
afirma que los cambios son positivos, con un enfoque claro hacia la calidad. (Entrevista 12.
Montacarguista. Departamento Produccion, 27/10/2012)

“Ha habido muchos cambios en el departamento como el embarque con mas

coordinacion mas eficiencia laboral. Todos los cambios han sido para bien, son

positivos, porque vienes con ganas de hacer el trabajo y con los compafieros es mas
efectivo el trabajo, la carga del autotransporte es mas eficiente para todos los que
hacemos esta labor”

La estructuracion administrativa toma las riendas del proyecto integral de trabajo,
cimentado en una organizacion estratégica donde la autoridad es relevante, los nuevos
integrantes se eligen basados en un perfil de puesto predisefiado, se trabaja en equipo, la
optimizacion de recursos es evidente en el disefio de la nave productiva, se cuida la seguridad

en el uso de las maquinas y del equipo, pero al mismo tiempo este ambiente hace que surja,

dentro de lo informal de Barnard (1946), la vision de los empleados de mayores
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oportunidades, que despiertan la aspiracion a mejorar su posicion jerarquica y a mantener su
empleo.

La direccion vincula, a través de fijar una meta clara en el postulado de la vision, con las
acciones establecidas en la mision: satisfacer al cliente, innovacion y calidad. Estas acciones
se sustentan y se rigen con los valores corporativos y de esta coherencia depende la
propagacion de una cultura empresarial, sefialada por la CEPAL (2004), que impregna el
sistema de trabajo. Asi como la ideologia es fundamental, la estructuracién de la empresa se
vuelve una estrategia clave. KMC planta Bajio utiliza el sistema estratégico de direccion
propuesto por Kaplan y Norton (1992) donde la mision y los valores son la punta de la
piramide, con un plan de trabajo pronosticado, que define una vision de negocios, planeado
con el disefio de las estrategias de rentabilidad, crecimiento, sustentabilidad y competitividad,
con tacticas mensurables y controladas de incremento de ventas a través de la diversidad de
productos, mas tecnologia, mejores procesos e introduccion de lideres jovenes con nueva
vision.

5.1.2. La reingenieria actualiza, innova y hace efectivos los procesos

La organizacion KMC planta Bajio, se encuentra en evolucion constante, y por medio de lo
que Hammer y Champy (1994) llamardn reingenieria, revolucionan los sistemas a través de
procesos adaptados a las necesidades organizacionales y de propuestas innovadoras donde
todo el personal participa. La empresa tiene proceso de reclutamiento, seleccién, capacitacion
vinculados con KMC corporativo nacional y procesos de innovacion que trascienden y se
conectan con KM INTERNACIONAL, sin embargo sus procesos mas relevantes estan
enfocados a lo que Manganelli y Klein (1994) sefialan como los procesos del nuevo orden:
Procesos para entender a los mercados y los clientes, proceso para el desarrollo de la vision y

la estrategia y procesos para el disefio de los productos y servicios.
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El ingreso del empleado a la organizacion esta regulado por un proceso, que se analiza para
identificar la adaptabilidad a los requerimientos actuales de la empresa. Inicia con un perfil de
puesto elaborado por los jefes de cada area, autorizados por los gerentes de KMC corporativo
y administrado por el departamento de Relaciones Industriales de KMC planta Bajio, son
quienes llevan a cabo el proceso de reclutamiento, seleccidn capacitacién de los trabajadores,
en el que ademas interviene el sindicato, cuando se trata de contratacion de personal operativo,
logrando enriquecerlo por la diversidad de opiniones que intervienen en él, haciéndolo
eficiente pero no eficaz, porque se alarga el tiempo para la contratacion de un nuevo
empleado, en un sistema que regiré mayor agilidad de sus procesos. (Entrevista 38.
Superintendente de personal. Departamento de Relaciones Industriales. 22 afios de antigliedad.
03/03/2012)

...”La empresa tiene disefiado un procedimiento que inicia con la solicitud del empleado,
la entrevista, se analiza si la persona cumple con el perfil, se aplican exdmenes de
conocimientos, entre los jefes del &rea solicitante y el sindicato, cuando se trata de
personal sindicalizado y nuestro departamento somos los encargados de seleccionar a la
persona méas apta y con mejor actitud, el Corporativo en México autoriza si se queda 0 no
la persona...”

Con el procedimiento se vincula y se compara al nuevo integrante con el perfil del puesto,
la organizacion tiene claro quienes son las personas mas adecuadas al perfil y a la expectativa
del jefe solicitante. Las actitudes de los solicitantes son un factor primordial para quedarse con
el puesto, porque es menos complicado lograr que el trabajador adquiera conocimientos
nuevos, que hacerlo cambiar de actitud segun lo explica (Entrevista 37. Superintendente.
Departamento Reciclado, 17 afios de antigliedad, 27/10/2012)

“...Lo primero que ves en los solicitantes que llegan a la empresa es la actitud, las

relaciones familiares son muy importantes, en mi caso, €so me da una pauta de que la
gente viene a trabajar fuerte y la disponibilidad que muestra es lo importante...”
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El proceso de reclutamiento considera primeramente al personal interno. (figura 5.5) Se
avisa a través de vitrina, las vacantes de puestos, sin embargo, por el hecho de ser personal
interno, no se debe saltar ningin paso del procedimiento, de igual manera se le entrevista, se
aplica exdmenes y se envia a la autorizacion al corporativo.

El proceso de contratacion incluye la opinion del Superintendente de reclutamiento, del
Gerente de Relaciones industriales, del Gerente de Personal del Corporativo y del Jefe del area
solicitante, ademas de la intervencién del sindicato cuando se contrata personal sindicalizado.
El disefio del proceso con perspectivas multiples genera trabajo de equipo multidisciplinar y
amplia las posibilidades de contratar a la persona mas adecuada al puesto.

En las areas administrativas, los procedimientos han sido disefiados con los requerimientos
de otras épocas y no se actualizan al ritmo de los cambios que la empresa exige, se han
quedado rezagados procesos, como la centralizacion del corporativo en el proceso de seleccién
y autorizacion para la contratacion del nuevo personal, o en el proceso de reclutar personal,
todavia se admiten con nivel secundaria, no concordante por el uso de tecnologia
computarizada en muchas de las areas, mostrandose como algunas causas de resistencia para
aplicar la reingenieria en lo que Grougard y Meston (1996) mencionan como “miedos
ocultos”. (Figura 5.4)

El proceso para empleados de confianza es el mismo, sin embargo se da con menos
frecuencia, debido a que son pocas las renuncias y la rotacion de personal en esta area es por
jubilaciones o muy esporadicamente algln despido, que solamente se produce en casos de que
el empleado infrinja alguna norma y sea grave.

El proceso de desarrollo de los empleados es un proceso lento, pueden tardar afios en

ascender a un mejor puesto pero las oportunidades de ascenso vertical, se presentan
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esporadicamente, pero incluyen la posibilidad a nivel nacional (Entrevista 38.
Superintendente. Departamento de Relaciones Industriales, 22 afios de antigliedad 14/06/2012)

»...El proceso de promocion prioriza las oportunidades hacia el personal interno, sin
embargo la empresa tiene un indice de rotacion de personal del 0.57% y de sindicalizados
de 1.63%, en lo que va del afio. Cuando surge una vacante primero se promueve al
personal interno que cumpla con los requisitos del puesto. Todos los supervisores actuales
fueron promovidos de sindicalizados a empleados, todos tienen las mismas oportunidades
apegados a un sistema de evaluacion en su trabajo. Pero la promocion no solo es a nivel
planta, también se promueve para trabajar en algin puesto superior de alguna otra planta
del mismo grupo integrado por 10 plantas en México...”
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Figura 5.4 Procedimiento de reclutamiento, seleccién y contratacion
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Fuente:Elaboracion propia con base en aportaciones del Jefe de Personal de la Planta Bajio.
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Los procesos de promocion o ascensos jerarquicos, dan a la empresa un reconocimiento de
ser una excelente opcion de empleo, ademas se crea la cultura del esfuerzo y de logro en los
trabajadores, se tienen casos de personal que inicid en puestos sindicalizados y con
preparacion externa, en instituciones de nivel medio y superior, logran una profesion y

aprovechan las oportunidades que se presentan en la empresa.El procesos que se ha adaptado a

las nuevas condiciones de la organizacion es el proceso de capacitacion (Figura 5.5).

Figura 5.5 El proceso de capacitacion
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de KMC planta Bajio.
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Se observo que la capacitacion, no es un proceso sencillo, implica ocupar tiempo que el
trabajador deja de producir, sin embargo, cuando se trabaja en equipo, unos sustituyen a otros,
esto da oportunidad de que el trabajador que no asiste a cursos, realice el trabajo de su
compafiero, que si asistié y le genera una oportunidad, al suplir a otro, de realizar actividades
distintas a las que normalmente hace, oportunidad de agilizar sus habilidades, porque es mas
trabajo y por lo tanto el trabajador debe ser mas rapido y preciso para evitar cometer errores y
es aqui donde se genera un campo involuntario de desarrollo de nuevas habilidades o de
habilidades multiples, donde se aprende a como ser flexible; segin Ludefia (2004) la
flexibilidad es una caracteristica del desarrollo de competencias. Tanto el trabajador que se
capacita, como el que suple al otro, obtienen conocimiento y habilidades nuevas y ambas son
igual de importantes.

Ademas de que el proceso de capacitacion es continuo como lo muestra el programa
(figura 5.6.) también es multidisciplinar. Se les capacita en seguridad, en calidad, en
conocimiento técnico y en temas actuales, sin embargo cada departamento de trabajo define su
proceso acoplado a los requerimientos del area. (Entrevista 37. Superintendente.
Departamento Reciclado. 17 afios de antigiiedad. 27/10/2012)

“... Durante todo el afio se maneja capacitacion en cuestion de seguridad y capacitacién
laboral principalmente de un nivel a otro durante el afio y dependiendo del tiempo que
tenga y de la disponibilidad en el trabajo que tenga el trabajador, porque al realizar el
trabajo nos vemos limitados un poco por las vacaciones del personal, que se tiene que
cubrir a la gente que las solicita con puestos de mas abajo, entonces se tienen que
capacitar poco a poco a la gente antes de que llegue a ese puesto, cuando una persona
tienen su periodo de vacaciones 0 un permiso se van cubriendo con los niveles de abajo y
se queda un area descubierta, se evalla lo mas importante y se reparte entre todos, todos
participamos...”

En los tiempos actuales, existe una mayor competencia laboral, el nivel escolar se sigue

incrementando, la densidad poblacional, es un factor que origina mayor demanda de trabajo y

cada vez es mas complicado obtener un empleo, algunas empresas certificadas con las normas
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ISO, exigen la certificacion de competencias individuales que otorga el Sistema Nacional de
Competencias (SNC), a los nuevos solicitantes y que Méndez, et al (2006) llama la llave para
ingresar a las grandes ligas. Sin embargo la Planta Bajio no requiere la certificacion en la
actualidad como explica (Entrevista 36. Gerente. Departamento de Relaciones Industriales. 22
afios de antiguedad.14/06/2012)

““...La empresa no tiene y no exige la certificacion de los trabajadores en competencias

porque normalmente las certificaciones eran a solicitud de algunos de nuestros clientes y

actualmente no lo han solicitado, solamente las empresas solicitan que tengamos el

proceso de deteccion de necesidades y si tenemos un proceso integral...”

La programacién de la capacitacion es anual, se publica en el mes de enero el programa
general, sin embargo cada jefe en su area realiza su programacion. Independientemente de la
autorizada por el area de calidad. La decision de capacitacion tomada por los gerentes de los
distintos departamentos es un problema porque se origina la desigualdad en la capacitacién
gue no se da para todos, generandose una causa de resistencia a la reingenieria mencionada
por Grouard y Meston (1996) quienes mencionan que “no se da la sinergia y se subestima la
falta de entusiasmo, lo que origina dificultad de las nuevas tareas a desarrollar, la integracion
de equipos y bloqueos mentales que impiden aportar las soluciones adecuadas “ (Figura 5.6)
Los programas incluyen los nuevos proyectos de mejora que beneficien para facilitar las
labores cotidianas y la capacitacion en grupos de trabajo. Yahya y Goh (2002) sefialan la
importancia del aprendizaje y de los conocimientos técnicos.

La reingenieria busca la adaptacion de los procesos adecuados a los nuevos tiempos y la
empresa considera esta condicién. La reingenieria también se hace presente en los pequefios
cambios, propuestos por los mismos trabajadores, que con actitudes mas flexibles, logran la
adaptacion de los nuevos conocimientos. (Entrevista 3, Mecéanico D. departamento productivo.

27/10/2012)
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“Se ha propuesto el cambio de programas mediante patrones establecidos y se han
Ilevado a cabo, los tiempos se reducen en un 30% de arranque.”

Figura 5.6.Programa de capacitacion anual 2012. KMC Planta Bajio

TEMA EXPOSITOR/FACILITADOR Engro Febrero | Marzo Abril May Junio Julio Agosto Septiembre Octubre | Noviembre Diciembre
Sr. Alejandro Ledn O. Pl X X X X X X X X X X X X
Uso de extintores y mangueras Rl Tx X X X X X X X X X
binetcs A Enf. Victor Hugo Gonzalez ~ |P X X X X X X X X X X X X
R X X X X X X X X X X
" Sr. Alejandro Ledn O. P X X X X X X X X X X X X
(Capactiacion a bomberos de KCM R X X X X m X X X X
(Operaci6n de Montacargas / Reinduccion IngLus Aforso Rarifez : i IR BXTXY
" Enf. V.H. Gonzalez C. P X X
Formacion de Instructores R X
) Sr. Sergio Salinas P X|X
Indi | sistema DYNAMICS AX
eon ssema Sr. Juan Carlos Manzano _|R XX
Sr. Alejandro Ledn O. P X[X[X|X X[ X|X[X|X
Planes de Er Praci i di
lanes de Emergencia (Practicas caseta vs. incendios) R XIXIXIX XXX
Enf. Victor Hugo Gonzalez ~ |P X X] X X X X X X X X X X
Pl de Fe la Sal
laticas de Fomentos a la Salud R X X X X X X
i de prineros avics Enf. Victor Hugo Gonzalez ~ |P X X X X X X X X X X X
. R|_|X XTI X X X X X X
i Enf. Victor Hugo Gonzalez [P X
R X
SHSPP - SAES para conatisas Ing. Luis Affonso Ramirez ~ |P X[ X
R X X
IAdministracion de Cambios Ing. Luis Affonso Ramirez  |P X X
Ing. Hazael Gonzdlez R X X
ICurso Operacion del Trakemoui Ing. Jose Juarez Jimenez  |P X
R X
Planes de Emergencia (Simulacros en las &reas) 51 Aandio Legn . P KK B
R X [X[X| X
ShES 2012 (cteiacr) Ing. Luis Affonso Ramirez : X -
(Curso Comision Seguridad e Hgiene STPS ; §
Difusion alerta de seguridad (maquinas serleteras) Ing Lus Leon Ploring : ); ;
i} Ing. Edgardo Barbosa P X|
Reind | Qmart !
emhosinl Qrer Lic. Enrique Castro R X
Reporte y llenado del formato de practicas y/o condiciones Ing. Luis Affonso Ramirez ~ |P X
Isubestandar R X
Ing. Arturo Rodriguez M P X
Uso y Manejo del Gas L.P. N
0 Narep ¢erbs (Gas Express Nieto) R X
Ing. Jose Luis Lopez L P X
Uso y Manejo del Acido Sulf
0y Manejo del Acido Sufurico ChemSA e CV) R X
Investigacion de Accidentes e Incidentes (lenado del formato) In. Lus Aforso Rairez : N X
|Observacion Planeada de Trabajo OPT (lleado del formato) Ing. Lus Aforso Rarirez : i
Reinduccion Manejo de Crisis Ing. AngelPachezo Z : §
Uso y Manejo del Gas Cloro ‘(E["x_:)gue‘ A Vazquez F : i
IContacto con Equipo Energizado (cuerpo completo) Ing Lus Afonso Rarirez P i AL
R X XX
Jornadas de Seguridad 2012 CCS - Sequridad ; i
i Ing. Cecilio Villareal B P X
|Arco Eléctrico (Arck-Flash)
o Bt (A ) Ing. Hugo Cesar Medrano |R
IAnalsis de Riesgos (proteccidn de maguinaria) Ing. Luis Leon Palomino P X
R
Metodo de los 4 pasos (Adiestramiento) Ing Lus Aforso Remirez : N
" Lic. Enrique Castro P X
Sensibil de Calidad
ersblacti te bl Ing. Edgardo Barbosa R
Inspecciones Planeadas y de Pre-Uso Iy Lus Aforso Rerirez : N
Procedimientos Corporativos de Seguridad In. Lus Aforso Reitez : X
Procedimiento Trabajos peligrosos Ing. Lus Aforso Rairez : i

Fuente : Elaboracién del departamento de Capacién de KMC Planta Bajio.
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El aprendizaje efectivo, a través de la reingenieria mostrada en acciones contundentes, evita
que la organizacion se desfase de la realidad actual porque son los empleados quienes innovan
(entrevista 4. Contador General. Departamento Contable. 5 afios de antigliedad. 27/10/2012)

“En este Gltimo afio cambiamos el sistema de flujo de efectivo para que la empresa
pueda optimizar el recurso y evitar tener saldos muertos en las cuentas bancarias.”

La informacion de los trabajadores, es importante porque son expertos en sus areas y los
pequerios detalles que ellos detectan se vuelven puntos de oportunidad para la organizacién
que aprovecha para emprender y aprender. (Entrevista 5. Contador de Costos. Departamento
Contabilidad. 13 afios de antigliedad.27/10/2012)
*“Se han hecho proyectos para mostrar los resultados de manera mas rapida y asi tomar
decisiones adecuadas, asi como estandarizar a todas las plantas para el control de la
presentacion de resultados a corporativo.”

Los vendedores que se encuentran en una convivencia diaria con los clientes y los no
clientes, y que interactian en una cultura corporativa emprendedora que sirve segun Schein
(1999) para promover la confianza y enfrentar los problemas del entorno, asi como los
operarios productivos que requieren nuevas piezas para maquinas, nuevos sistemas de trabajo,
se incentiva la creatividad de todos y la innovacion. (Entrevista 7. Supervisor de
mantenimiento. Departamento de produccion. 26 afos de antigiiedad 14/06/2012)

“...Se han dado varias innovaciones. Que yo recuerde son la implementacion de
maniobras para facilitar en tiempo y esfuerzo cambios de equipo pesado de mas de una
tonelada, balancin para cambio de rodillos, prensa principal, cambio de equipo en
maquinas y calderas...”

Las maquinas sufren de desgastes y depreciaciones y de ellas depende la potencializacion

de la produccién por lo tanto la innovacion en el equipo es constante para mantenerlo en las

condiciones adecuadas. Tanto el mantenimiento del equipo y la maquinaria son



Aprendizaje organizacional y el alto desempefio para la competitividad... 218

indispensables, asi como la adquisicion de maquinas y tecnologia de punta. (Entrevista 27.
Instrumentista. Departamento productivo. 3 afios de antigtiedad. 14/06/2012)

*“...Se han realizado propuestas y se han realizado en maquinas de Wadding 1y 2 en el

control numérico del sistema de vapor que se cambio por control eléctrico para el sistema

de vapor...”

Las innovaciones, no estan limitadas al area productiva, también se dan en los procesos
administrativos como lo explica (Entrevista 24. Supervisor de ndéminas, Departamento de
Relaciones Industriales. 2 afios de antigliedad. 27/10/2012)

*“...Las mejoras que se han llevado a cabo son sobre el control de vacaciones mediante

revision periodica de saldos con el sistema PRAT, control de reportes semanales como

revisiones de ndémina, comparativos de némina anterior con actual para identificar los
cambios, control de venta a empleados comparativo de facturas contra descuentos via
noémina etc. Propuestas en eventos anuales...”

El cambio en la utilizacion de software implica nueva capacitacion, diversidad de temas e
involucramiento de areas y contenidos en la utilizacion del nuevo sistema, todo cambia.
Utilizar referencias pasadas y compararlas con resultados actuales, buscar los métodos que
eviten errores y proponer nuevas actividades que lleven a hacer diferentes cada evento,
requiere conocimiento técnico y va desde grandes propuestas que abarcan gran cantidad de
areas y departamentos hasta pequefios detalles que hacen un ambiente mas confortable y
cuidado. Como lo explica con otro ejemplo de los pequeiios detalles (Entrevista 26.
Recepcionista, Departamento de Relaciones Industriales, 4 afios de antigliedad, 27/10/2012)

“...En mi desempefio diario innovo con mejores tiempos de respuesta en atencién a la

gente, tanto a proveedores y visitantes como comparieros de trabajo, asi como optimizar

tiempos en cada actividad realizada...”

La participacion de los innovadores es importante, se vuelven mas agradables las labores al

repercutir las propuestas propias, en la aceptacion de los demas, se valora mas el trabajo de los
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otros, porque todos se ven beneficiados con las acciones que son el resultado de un
aprendizaje efectivo (Entrevista 9. Supervisora IMSS. Departamento de Relaciones
Industriales. 5 afios de antigliedad 27/10/2012)

““...Soy muy creativa y dinamicay lo que se ha propuesto sale del dia y siempre se llevan a

cabo mis propuestas porque es para mejorar el trabajo y repercute en imagen del area”
También la empresa innova en los métodos de comunicacién para hacer conciencia y generar
un razonamiento y reflexion colectiva, en aspectos de seguridad, actualmente ocupan una
oracion que les recuerda el compromiso (Entrevista 14. Segundo ayudante. Departamento de
Produccién. 7 afios de antigliedad. 14/06/2012).

“...Para mejorar la empresa y cuidar el trabajo yo me cuido, tu te cuidas, nosotros nos

cuidamos y todos nos cuidamos...”
El establecimiento de procedimientos adaptados a la realidad y actualidad de la organizacién
han dado resultados positivos que permiten el establecimiento (y no el estancamiento) de un
sistema confiable (no confortable) que busca la eficiencia y da origen a una cultura adaptable,
segun Hill y Jones (2005) que alienta la toma de iniciativa por parte de todos. La gestion
efectiva del aprendizaje organizacional se da a través de la capacitacion y de la innovacién
propuesta y en acciones que han actualizado y mejorado a la empresa. Las innovaciones, no
necesariamente son grandes proyectos, como opinan los diferente entrevistados: son
propuestas y comentarios que se hacen con los jefes, cuando colaboran reportando, las
sugerencias en buzones que si funcionan, segun comentan los encuestados, porque los jefes
diariamente las analizan, por ejemplo “como el de los bujes que pesaban y ya no pesan” o
refacciones de piezas que se dafian, que se disefian y elaboran por los mecanicos internos,
propuestas de mejora de procedimientos, los reportes de incidentes y accidentes, la

actualizacién de las vias de ferrocarriles (FFCC) de riel de 80 libras a riel de 112 libras, para
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mejorar la funcionalidad de las mismas. Los cambios que se han visto en la remodelacion total
de los bafios, fue sugerencia del sindicato, aqui todos participan proponiendo, pero también
escuchando para hacer eficaz el sistema. La cultura adaptable hace que las organizaciones
sobrevivan en un ambiente cambiante provocado por las propuestas efectivas de
cambio.(Tabla 5.2.)

Tabla 5.2. Procesos de Reingenieria que ocupa KMC Planta bajio

PROCESOS DE FUNCIONAMIENTO
REINGENIERIA

1. PROCESO DE Eficiente porque involucra opinion de directivos del corporativo,

INDUCCION: gerente y/o jefe de &rea solicitante, superintendente de personal y
(cuando se trata de sindicalizados) sindicato, enriquecido por el
involucramiento de opiniones diversas, pero no eficaz porque tarda

mucho tiempo, contratar a un nuevo empleado.

2. PROCESO DE Prioriza al personal interno, sin embargo las oportunidades se

PROMOCION presentan esporadicamente por jubilaciones o separacién voluntaria

3. PROCESO DE El planeado: calidad y seguridad es obligatorio para todos los
CAPACITACION trabajadores, sin embargo el de desarrollo de habilidades depende
en gran medida de la voluntad de los jefes de area.
El proceso de capacitacion informal derivado de la improvisaciéon al
sustituir a trabajadores es el que habilita de manera méas acelerada a

los empleados
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PROCESO DE Funcional, los trabajadores proponen ideas, la empresa las analiza e
ANALISIS DE IDEAS implanta las funcionales, los cambios son evidentes segun la

INNOVADORAS opinion de los trabajadores

Fuente: Elaboracion propia

El disefio y la calidad de los procesos tiene que ver con su coherencia préctica, es decir un
proceso eficiente y eficaz que se aplica y genera buenas respuestas, pero ademas se adapta al
cambio exigido, origina resultados exitosos.

La deteccion y medicion de los resultados es a través del cuadro de control que enfatiza en los

resultados reales, no es los propuestos.

5.1.3. Cuadro de Mando con indicadores de desempefio

Para asegurar el logro de la misién, se establecen tacticas de trabajo con indicadores claros y
especificos dependiendo de las areas (Entrevista 34. Gerente. Departamento de Conversion. 13
afos de antiguedad. 14/06/2012)

*“...Los objetivos son sefialados como indicadores de calidad y cada departamento cuenta
con sus propios indicadores que son establecidos por el Consejo Consultivo de Calidad
(CCC) y dados a conocer a cada integrante de las respectivas areas a través de juntas
departamentales, pizarrones y correo electronico. Los indicadores son sobre: 1)
reclamaciones y quejas, 2) mermas, 3)productividad, 4)uso de materia prima,
5)reclamaciones de producto: higiénicos, servilletas y servitoallas, 6)confiabilidad de
equipo, 7)compras, el tiempo que se tarda el departamento de compras en surtir el equipo
y materiales al area de produccion, 8)capacitacion, 9)ausentismos y 10) rotacién. Los
objetivos son fijados por el CCC de acuerdo al presupuesto, a los indicadores ya existentes
y a las tendencias del mercado...”

Se enfatiza en la transferencia de informacion rapida y precisa para dar a conocer a todo el
personal el indicador y el registro diario del avance. Las areas tienen diferentes indicadores

que van de acuerdo a las actividades que se realizan en ellas, pero hay actividades que todos
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los departamentos las realizan y den cuidar su desempefio (Entrevista 34. Gerente.
Departamento de Conversion. 13 afios de antigiiedad en la empresa. 14/06/2012)
“... En cuanto al proceso de Seguridad se les llama Sistemas de Administracion de
Indicadores de Seguridad (SAES) y evalla: 1) actos inseguros, 2)accidentes, 3)darios,
4)incidentes, 5) condiciones inseguras como participante 6)deteccién y reporte de
condiciones inseguras...”
La Planta Bajio, cuida mucho su sistema de seguridad, debido a que el producto mismo,
puede generar alto riesgo de incendio en almacenes, ademas porque la maquinaria de grandes
dimensiones requiere de una capacitacion especial en seguridad a todo el personal que
directamente trabaja con las maquinas, con equipo o en areas de mayor cuidado como explica
el (Entrevista 36. Gerente. Departamento de Relaciones Industriales. 22 afios de antigiiedad.
14/06/2012)
“...Las areas ya no son tan dificiles porque llevamos muchos afios trabajando, estamos
para evitar los accidentes laborales, se tenia un record de 55 meses sin accidentes, sin
embargo en marzo lamentablemente un descuido, provoco un incendio en otra planta y
desde entonces hemos reforzado el cuidado y el mantenimiento de los sistemas de
seguridad. El area de Relaciones industriales se encarga de la seguridad de toda la planta,
independientemente de que cada departamento se encargue de su area...”
Los indicadores de seguridad solo son efectivos, si se trabajan de forma paralela a la
capacitacion del trabajador, para que logre detectar areas o situaciones de riesgo, reflexione
sobre métodos de mejora, que repercutan en actos cuidadosos y consientes que beneficien la
actitud colectiva y que sean imitables, solo asi se detecta que el aprendizaje es verdadero, en el
momento que se replican las buenas practicas.
Tambien se tienen indicadores de Productividad cuyo cumplimiento de los objetivos es

cada 30 dias. Otro punto a considerar son los reportes por baja calidad, de acuerdo al nimero

de eventos, el ausentismo y el apoyo, que consiste en trabajar los dias festivos. La evaluacion
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repercute en las oportunidades de promocion del personal y su desarrollo para ocupar puestos
vacantes superiores.

Los indicadores en las areas administrativas pueden ser algunos parametros distintos, sin
embargo hay indicadores de seguridad, calidad y productividad aplicables dentro de todos los
departamentos (Entrevista 36. Gerente. Departamento de Relaciones Industriales. 22 afios de
antigliedad. 14/06/2012)

*“...Es importante mantener el alto desempefio en todo, tanto en lo personal como en lo
individual, en cada una de las actividades que realiza la compafiia, tenemos indicadores de
calidad que identificamos en cada area y se revisan todos los conceptos en las area
administrativas se considera: ausentismo, rotacion y tiempo extra, ademas tener un
ambiente sano, la revision contractual sin ningun tipo de conflicto, que no haya conflictos
laborales internos, no se realizan encuestas, pero se revisan por ejemplo que no haya
pintas en los bafios para detectar situaciones...”

Cada area genera diferentes esquemas de indicadores, dependiendo de las actividades
realizadas en ellas, del grado y la extension de la responsabilidad. Algunas areas tienen unidos
los indicadores productivos con los indicadores para la evaluacion de personal como lo explica
(Entrevista 35. Gerente. Departamento de Control de calidad, 10 afios de antiguedad.
14/06/2012).

“...En el area son 18 los trabajadores a mi cargo, del area dos son mis trabajadores
directos son evaluados por a) el grado de capacitacion que imparten, b)el tiempo extra que
generan y c)el grado de resultados de area. Los resultados son medidos, en el caso del
area de aseguramiento de calidad, 1) por reclamaciones a proveedores, para asegurar la
calidad de los insumos que esté recibiendo la planta y por otro lado 2)el grado de atencion
a clientes: el nivel de quejas y reclamaciones que la empresa tiene de los productos que
fabrica, entonces son, las reclamaciones de materias primas y a su vez tambiéen el nivel de
reclamacion de los productos fabricados, porque nos dedicamos al aseguramiento de la
calidad...”

En area de reciclado, se comentd, que los indicadores estan entrelazados con la evaluacién

del desempefio de los trabajadores e incluso con la posibilidad de ascender a un puesto de
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nivel jerarquico superior (Entrevista 37. Superintendente. Departamento de Reciclado. 17 afios

de antigtiedad. 27/10/2012)

“...Se considera cumplimiento, puntualidad laboral, relaciones personales, seguridad,
calidad y trabajo en equipo a través de los supervisores, que son los que tienen mas
contacto con la gente, se hace una encuesta y les preguntas quien es la persona mas
adecuada para subirlo de puesto, 1) que disponibilidad tiene, 2) que participacion tiene 3)
gue contacto tiene con la gente, 4) como es en seguridad. Son varios puntos a evaluar,
aparte 5) se les hace examenes de conocimientos, de proceso, seguridad y calidad. Se les
hace un examen de rutina, pero cuando se sube de un nivel a otro se les evalUa a través del
trayecto que ha tenido en el afio, lo laboral, la disponibilidad que tiene, que tan conflictivo
es, que participativo es en el trabajo. Para ascender a un puesto superior tardan porque
hay muy poca rotacion, solo que haya una oportunidad en donde el area va creciendo...”

Las oportunidades de acenso no son exclusivamente en su departamento, a veces se presentan
oportunidades en otras areas y si la persona tiene un historial respetable, los conocimientos
enfocados hacia el nuevo puesto, la actitud positiva y si pasa el examen que se les aplica,
puede quedarse con el puesto. El personal sabe el procedimiento y considera los indicadores
una ruta que se debe seguir paso por paso.

Los niveles que KMC planta Bajio ha desarrollado segiin Guns (1996) relacionados con el
aprendizaje organizacional como un sistema que transforma (Ver figura 2.7) son:
El primer nivel es el aprendizaje de tareas a través de la repeticion forma parte de los procesos
de capacitacion inductora del nuevo empleado y son parte del aprendizaje de procesos
innovadores que la empresa genera.
El segundo nivel de aprendizaje de equipo, esta basado en la integracién por departamento,
interdepartamental, con cohesion vertical u horizontal, de sus miembros cuya principal labor
es la planeacion y las acciones del equipo son para la calidad, la seguridad y mejorar el

desempefio.
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El tercer nivel de aprendizaje, impulsado por la gestion de procedimientos desarrollados por
Planta Bajio, es el nivel reflexivo, donde las acciones individuales y de equipo, dan resultados
adecuados o poco efectivos tomando acciones correctivas mostradas por el cuadro de mando
departamental, que detecta los errores o estdndares bajos y altos analizando las nuevas
circunstancias para regresar al proceso de planeacién y mejorar los resultados.

El cuarto nivel de aprendizaje de liderazgo menciona Guns (1996) es el que desarrolla
habilidades del lider que guia y controla para un mejor desarrollo de la organizacién. Este
nivel es el que muestra dualidad y un mayor desequilibrio.

Los departamentos administrativos, jefes y gerencias respetan los lineamientos y a sus
lideres sin problemas, pero el nivel educativo es carrera técnica minimo, son personas que
solucionan conflictos y proponen mejoras, sus indicadores no son tan rigidos, sin embargo las
areas productivas con lideres previsores, presentan mayor rigidez en sus indicadores de
evaluacion, en los departamentos productivos se contrata personal con nivel secundaria, e
incluso se tienen trabajadores de mas de 20 afios de antigliedad en la empresa con nivel
primaria.

El quinto nivel del aprendizaje de la transformacién, mencionado por Guns, solamente lo
aplican los jefes, gerentes de area y gerente general quienes a través de KMC México y KMC
internacional reciben informacion que se analiza y sirve de base para la prevision.

El sexto nivel de aprendizaje sistémico incluye a los previsores quienes estructuran el sistema
de trabajo y lo disefian para que se automaticen ciertos procesos de planeacién, con las
sugerencias y aportaciones de mejora de los empleados, el control lo manejen los niveles
administrativos y las acciones sean mas limitadas para los empleados operativos.

El séptimo nivel donde el aprendizaje cultural se logra y se transmite a través de generaciones

es cuando el empleado hace suyos los valores organizacionales, Planta Bajio muestra en la
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mayoria de empleados entrevistados el reconocimiento de los valores de la organizacion, las
creencias enfatizadas en el alto desempefio, en pertenecer a un sistema que busca la eco
sustentabilidad y a una empresa con una imagen reconocida internacionalmente, sin embargo
algunos empleados y jefes reconocen actitudes negativas que detienen el avance de propuestas
0 proyectos.

Tabla 5.3. Indicadores de areas

AREAS INDICADORES

CALIDAD (CCC) 1) Reclamaciones y quejas,
Consejo Consultivo de Calidad 2) mermas,
3)productividad,

4)uso de materia prima,

5)reclamaciones de producto: higiénicos,
servilletas y servitoallas,

6)confiabilidad de equipo,

7)compras, el tiempo que se tarda el
departamento de compras en surtir el
equipo y materiales al area de produccion,
8)capacitacion,

9)ausentismos y

10) rotacion

SEGURIDAD (SAES) 1) actos inseguros,
Sistema de Administracion de Indicadores 2) accidentes,
de Seguridad 3) dafos,

4) incidentes,

5) condiciones inseguras como
participante

6) detecciony reporte de condiciones
inseguras.

CONTROL DE CALIDAD 1)por reclamaciones a proveedores, para
asegurar la calidad de los insumos que esté
recibiendo la planta
2)el grado de atencion a clientes: el nivel de
quejas y reclamaciones que la empresa tiene
de los productos que fabrica:



Aprendizaje organizacional y el alto desempefio para la competitividad... 227

1)las reclamaciones de materias
primas

2)el nivel de reclamacion de los
productos fabricados

PRODUCTIVIDAD EN TODAS LAS 1)Reportes por baja calidad, de acuerdo al
AREAS ndmero de eventos,
2) el Ausentismo 'y
3)el Apoyo, que consiste en trabajar los dias
festivos

Elaboracion propia. Opiniones de Gerentes de area y Superintendentes.

5.2 Alineacién del aprendizaje organizacional hacia el alto desempefio

5.2.1 Capacitacion para el desarrollo de competencias.

La capacitacion tiene su origen en difundir los conocimientos y formar personas adaptables
para trabajar en equipo, solucionar problemas, crear innovando y para construir una
organizacion capaz de competir en un mercado globalizado.

Sin embargo, la falta de experiencia y la poca actitud de servicio, son caracteristicas de
algunos trabajadores jovenes, quienes no tienen todavia una disciplina para el trabajo y por lo
tanto, conflictian mas los sistemas, para lo que se necesita una capacitacion segun lo explica
Rodriguez (2007) direccionada hacia el cambio de actitud, como comenta el entrevistado
(Entrevista 37.Superintendente. departamento de Reciclado. 17 afios de antiguedad.
27/10/2012)

*“...La gente joven se le hace muy facil faltar, llegar tarde y por lo tanto tienes que estar

presionando mucho mas, pero aun asi no hay mucha rotacion de personal. Mientras mas

capacitado estén las personas mejoran los sistemas de trabajo y crecen las personas. Los

programas de capacitacion son seguido y los jefes mandan a la gente para hacer un puesto
seguro y que conozcan todo.”



Aprendizaje organizacional y el alto desempefio para la competitividad... 228

La empresa contrata al personal para la realizacion de actividades especificas, sin embargo
el deseo de superacion individual, las oportunidades del ambiente organizacional, propiciar el
trabajo en equipo y los procesos orientados a resultados, impulsan al desarrollo de habilidades
multiples. La explicacion a la baja rotacion de personal se debe a lo que Trice y Beyer (1993)
sefialan sobre arraigar la cultura corporativa desde la confianza y promover el compromiso
desde los empleados con su organizacion y parece ser, que en Planta Bajio responde, desde la
organizacion con los empleados, el compromiso a través de las dos via, logra resultados de
ganar-ganar, como lo comenta (Entrevista 36. Gerente. Departamento Relaciones Industriales.
22 aios de antigliedad. 14/06/2012)

«...Se tiene el beneficio de que la gente pueda ascender en todas las categorias, siempre

y cuando se vuelvan diestros en la siguiente categoria y para eso se han encargado las
areas de irlos capacitando haciendo personas que tengan multihabilidades, por ejemplo
en el area de mantenimiento la gente puede llegar al nivel mas alto en el escalafon en
cuatro afios, si se aplican a estudiar y a hacer los examenes que aplica la empresa.
Nosotros quisiéramos tener puro mecanico D que es la maxima categoria, es decir
preparados para realizar cualquier tipo de actividades. El objetivo de capacitacion esta
en 5.5 %horas hombre a nivel planta, los de mantenimiento tienen un 11% mensual, eso
habla de la cantidad de horas hombre que se dedican a la capacitacion que es un
beneficio personal y que beneficia a la empresa...”

Es importante detectar las deficiencias en cada trabajador, pero también sus capacidades,
Illamadas por la OIT (1994) y Ludefia (2004) competencias, que incluso pueden ser superiores,
pero que pueden aprovecharse en otras areas, distintas de donde actualmente trabaja.
(Entrevista 36.Gerente. Departamento de Relaciones Industriales. 22 afos de antigiiedad en la
empresa. 14/06/2012)

... ya nos hicimos viejos en la planta y se necesita inyectar gente que de un valor
agregado con practicas de innovacion y mejora sostenida. El personal tiene ya controlado
su labor porque ya se hicieron expertos, sin embargo seria bueno que por ejemplo
hiciéramos un multihabilidades entre nosotros, nos permitiria identificar nuevas labores y
generar nuevas idea. El saber que uno requiere de mas conocimiento dia a dia, no esta
demas, igual que como un objetivo, siempre puede ser superado, nuestra capacidad de
aprendizaje nunca termina, si seguimos alimentandolo y alimentandolo y sabemos que uno
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requiere mas conocimiento para desarrolla la capacidad para el aprendizaje. La
verdadera competitividad inicia contra nosotros mismos...”

Se dan casos de trabajadores que son emprendedores y trabajan ejerciendo diferentes
oficios, ademés de su trabajo en la empresa, es importante que la empresa, segun las
recomendaciones de la OIT (2004), tenga acceso a esa informacion para aprovechar al
maximo las inteligencias y competencias individuales

La opinion de los empleados obtenida en las entrevistas da a conocer que el 92 % de
los entrevistados opinan que si se les da capacitacion, sin embargo un 8% considera que la
capacitacion no es suficiente, porque se les prepara solamente en caso de que exista un cambio
en sus areas. (Entrevista 33. Primer ayudante. Departamento de produccion. 21 afios de
antigtiedad. 03/03/12)

“...En el tema de capacitacion un poco atrasados, porque ha habido cambios en
conversion, antes se tenia un sistema en el que la capacitacion se te iban dando, ahora
nosotros capacitamos a otros y a nosotros no nos capacitan, sélo cuando hay un equipo
nuevo, pero uno mismo tiene la iniciativa de investigar, ahora nos mueven de una &rea a
otra para que tengamos mayor conocimiento...”

La empresa utiliza el plan de tres posiciones de Gilbreth y Moeller (1952) para formar
trabajadores mas competentes, a través de que un mismo empleado es aprendiz, porque
aprende de puestos superiores, competente porque aprende al realizar las actividades que la
empresa le encomienda y maestro porque ensefia a otros. La capacitacion es una herramienta
administrativa que al aplicarla con constancia, en Planta Bajio que tiene un sistema dindmico
es indispensable como lo explica Ausubel (2002) las practicas de instruccion formal, son para
la mejora sistémica, incrementar el aprendizaje y retener conocimientos. La capacitacion es un
tema que ocupa un espacio como parte de los procedimientos y actividades que el trabajador

lleva a cabo, dentro de sus horarios para conocer actividades nuevas o dominar las de sus areas

0 de areas afines. La accion misma es desarrollo de habilidades, pero la capacitacion asciende
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al empleado a un nivel mayor de razonamiento. (Entrevista 27. Instrumentista. Departamento
Produccién. 3 afios antiguedad14/06/2012)

*“...Cuando se realizan cambios en mi area de trabajo, se capacita al personal en todos los
nuevos procesos...”

Los temas de capacitacion son multifuncionales porque la rotacion de puestos si aplica en
algunas areas y requiere preparacion que facilite el trabajo y que permita que cualquier
compafero de area pueda realizarlo, como lo comenta (Entrevista 22. Preparador de pastas.
Departamento de produccion. 10 afios de antigiiedad. 03/03/12)

““...sl nos capacitan a todos por igual para ir cubriendo alguna ausencia de un
comparieros...”

Previa a la capacitacion la empresa tienen procedimientos que hacen eficientes las formas
de trabajo, los procesos de induccion buscan nivelar las competencias de los trabajadores con
los requerimientos del puesto que ingresa. Si el personal no tiene la preparacion suficiente
puede ser un problema mayor, los errores que se cometen puede perjudicar el aprendizaje del
empleado colaborador, que en su afan de apoyar llega a cometer errores y por la falta de
capacidad se dan como: maltratos de producto, de maquinas, de equipo o echar a perder el
producto, incrementar el desperdicio o incluso a causar un accidente o incidente. (Entrevista
18.Primer ayudante. Departamento de produccion. 14 afios de antigiiedad. 14/06/2012)

““...Si se da la capacitacion, pero ademas estan los procedimientos de operacién para
cada uno. El supervisor y gente capacitada nos dice como se debe de hacer el trabajo. La
capacitacion es dependiendo del puesto y de cédmo se debe de hacer, utilizar la herramienta
adecuada y el equipo de seguridad...”

Los entrevistados mencionan que la capacitacién es buena para mejorar en todos los
aspectos y se aplica tedrica y practicamente a pie de maquinas, para resolver las labores

diarias, cuando se quieren lograr mejoras en la produccién y en la calidad, cuando hay

cambios de sistemas y por instrucciones superiores, se incrementa en el inicio de proyectos



Aprendizaje organizacional y el alto desempefio para la competitividad... 231

nuevos, con el cambio de maquinaria 0 con los ascensos de puesto, consideran que la
capacitacion se enfoca mas a la gente que tiene poco tiempo dentro de la empresa (Entrevista
26. Recepcionista. Departamento Relaciones Industriales. 4 afios de antigiiedad.27/10/2012)

“... se me da capacitacion, solamente cuando estos cambios afectan directamente el
desempefio de mi trabajo...”

La informacién, répida y precisa es relevante para activar el cambio y la capacitacion es
indispensable para que los trabajadores reciban la nueva informacién y se disefien nuevos
métodos de trabajo. (Entrevista 40. Representante de ventas, departamento de Venta Nacional.

6 afos de antiguedad. 14/ 06/2012)

*“... Para capacitar a los vendedores y a todos los integrantes del departamento de ventas
se retine a la gente en oficinas centrales cada seis meses o por medio de la red. Son los
Gerentes de Marca, Cuenta clave o Gerentes de sistemas los capacitadores del area de ventas
y explican las nuevas caracteristicas u objetivos a seguir. La capacitacion es dentro de la
empresa e incluye visitas a plantas de produccion de toda la Republica...”

Cuando los vendedores visitan y conocen las plantas productivas en todo el pais, como
parte de su capacitacion, es con el fin de enterarlos de la capacidad productiva de cada una de
ellas, sus productos, la calidad con la que se produce, el esfuerzo conjunto y para que el
vendedor entienda y relacione el ritmo productivo, con el ritmo de venta exigido por la
secuencia de los procesos, ademas de que se identifica con la empresa y desarrolla un nivel de
compromiso integral. La capacitacion permite que se disperse el conocimiento y se fomente el
aprendizaje de nuevos métodos de trabajo para enfrentar las acciones actuales de la
competencia.

Algunos jefes consideran mas importante la experiencia y la actitud que incluso el nivel
escolar segun lo sefiala (Entrevista 37.Superintendente. departamento de Reciclado. 17 afios de

antiguedad. 14/06/2012)
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“...Los trabajadores con los que yo trabajo un 40% tiene prepa, un 50% secundaria y un
10% primaria, pero es en la actitud donde mas se nota, la gente nueva, la gente a pesar de
estar preparados no tienen el impetu que la gente grande que es mas responsable y mas
respetuosa con mayor disponibilidad...”

Los jefes de area valoran a los trabajadores con actitud positiva, porque el sistema de
trabajo se desarrolla en un modelo de ensefianza conductista coherente con el modelo que
hasta los afios 90’s impero en el pais, pero que ha evolucionado impulsado por las TIC’s hacia
un sistema constructivista y de desarrollo de inteligencias multiples observado en los jovenes
empleados, quienes estan cambiando a la vez la autoridad autocratica por una consultiva. Este
proceso de cambio es evidente, con las nuevas contrataciones y genera polaridades entre gente
adulta y joven y entre jefes y subalternos, el cambio generacional esta siendo evidenciado con
una nueva cultura organizacional. Sin embargo las competencias sociales de estas nuevas
generaciones establecidas por Ludefia (2004) son las que estan en duda “igual de necesarias
son las competencias sociales para comportarse adecuadamente, tener disposicion hacia el
trabajo, adaptarse, intervenir, cooperar, honradez, espiritu de equipo”.

La capacitacidn continua, incluye mejorar el nivel de desempefio, mejorar la capacidad de
deteccion de los empleados para identificar areas o métodos que se puedan modificar y que
den mejores resultados. Las necesidades de capacitacién son detectadas por el sistema
Deteccion de Necesidades de Capacitacion (DNC) disefiado internamente de acuerdo a los
requerimientos de la empresa.

Sin embargo aun cuando los esfuerzos en dar a los trabajadores temas relacionados con
sus areas Yy que incremente su conocimiento, la falta de capacitacién se vuelve evidente con los
procesos de merma, pérdidas y reciclado de producto que debia estar en el mercado. Estos
parametros demuestran que todas las opiniones son importantes (Entrevista 31. Mecanico D.

Proceso productivo. Antigiiedad 27 afios, 27/10/2012)
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*“...Casi no hay mucha capacitacién, me capacito por mi cuenta, estoy estudiando y ya
termine una carrera, pero la empresa no me da un puesto mejor, las oportunidades son
pocas...”

Dentro de las areas de trabajo, las constantes actividades que se realizan y el sistema
mismo, impide muchas veces que las personas tengan el espacio de reflexion que se necesita
para identificar lo que les hace falta para cambiar y ser mejores en el trabajo. Con este analisis
los entrevistados contestaron que no les hace falta nada sin embargo una de los entrevistados
explico (Entrevista 3. Mecanico D. Departamento de Produccién, 22 afios de antigliedad.

3/03/2012)

*“...Siempre hay algo que cambiar para ser mejor, desde la actitud hasta la mentalidad de
lo que es lo mejor para uno...”

Las estructuras flexibles permiten comunicacién entre jefes y subalternos, se enfrentan los
conflictos, surgen empatias y apatias como parte de la interrelacién constante, pero se facilita
la coordinacién de actividades complejas, poco comunes o con alto grado de incertidumbre
como menciona (Cummings,2007:34) “el disefio de una estructura flexible intenta liberar la
energia suprimida, acrecentar el flujo de la informacién relevante entre subordinado y
ejecutivos y promover una resolucién eficaz del conflicto” La capacitacion debe mostrar
resultados en actos de deteccidn de areas de riesgo, conflicto o propuestas acompafiadas con
actos de reestructuracién que agilicen las formas de trabajo

El cambio personal, se da con una constante capacitacion (Entrevista 33.Primer ayudante,
Departamento de produccion. Antigliedad 21 afios.03/03/2012)

““... tratar de ayudar hasta donde me dé y con los conocimientos y la capacitacion lograr
mas...”
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Otro aspecto relevante es la percepcion de un cambio hacia la actitud positiva, que les
hace falta para ser mejoren en el trabajo (Entrevista 2. Auxiliar SIC. Departamento

administrativo, 27 afos de antiguedad, 27/10/2012)

*...Cambiar mi actitud, hacia la mejora continua...”

La organizacion invierte en capacitacion obligada por las respuestas deficientes en las
acciones de los trabajadores, sin embargo en el buen aprendizaje influyen proceso intrinseco,
situaciones personales y la influencia del medio en el que se encuentra. De ahi la necesidad
que tiene la empresa de capacitar para incrementar la posibilidad de logro del alto desempefio

y la competitividad organizacional (Figura 5.7)

La accién de capacitar se logra cuando la persona de manera autbnoma busca aprender
actividades nuevas, desaprender actitudes y acciones que ya no funcionan, ser competente en
actividades de puestos superiores y estar disponible siempre para ensefiar y preparar a quienes
lo soliciten. Adquirir competencias significa hacer cada una de las actividades con calidad y
aprender del error, para superarlo. Este Gltimo paso es el ascenso en la espiral de la evolucién

y el crecimiento.
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Figura 5.7. Los cambios necesarios para la mejora individual
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Fuente: elaboracion propia. Opiniones de los trabajadores de KMC planta Bajio

Las opiniones de los empleados para la mejora individual requiere la implementacion de
tacticas para el desarrollo de competencias. El requerimiento de capacitacién constante,
conocimiento mayor del equipo, mayor conocimiento técnico van ligadas al disefio de la
estrategia de capacitacion. Reconocer que siempre se necesita capacitacion implica apertura al

crecimiento, creer que se sabe todo, implica estancamiento.

5.2.2 Acciones que motivan y problemas en la alineacion hacia el alto desempefio

La interacciéon diaria entre jefes y subalternos impuesta por las rutinas de trabajo y
reorientadas por el ambiente laboral, es en parte una motivacion para ir formando un ambiente
de alto desempefio segun lo explica (Entrevista 37.Superintendente. Departamento de

Reciclado. 17 afios de antigiiedad en la empresa. 27/10/12)
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“La estrategia que ocupo para el alto desempefio es principalmente la supervision de la
gente que los va dirigiendo, el trato personal con ellos y la capacitacion que les voy
dando, la disponibilidad que tengas con la gente y el trato directo con ellos, es identificar
cuando los debes felicitar, a veces es llamarles la atencién, a veces es que tienes que ser
duro con ellos y cuando tienes que felicitarlos por un buen desarrollo, lo haces, a veces
convives con ellos comiendo, a veces lo tratas en lo individual, les dices “oye tienes un
problema con esto, que paso con esto o con lo otro...”” los vas guiando, dependiendo de la
situacion, pero es el reconocimiento antes que todo. Cuesta trabajo porque en mi area el
nivel académico de la gente no es muy alto, pero poco a poco vas viendo las necesidades
de ellos, y tratas de solucionarlo, no siempre funciona, pero se sigue siempre fomentando
la relacion con ellos.”

La organizacion tiene un sistema de motivacion basado en el trabajo mismo, en la
capacitacion que detona en el compromiso de los trabajadores y a través del ejemplo que
proyectan los jefes de las distintas areas, comprometidos porque se trabaja muchas veces fuera
de los horario, sobre todo en puestos de alta responsabilidad y dan el ejemplo con respuestas
practicas, al no preocuparse, sino ocuparse ante la problematica continua, como ellos mismos
lo comentan.

La motivacion extrinseca esta en el ambiente de trabajo, originado en gran parte por las
estrategias administrativas que se aplican a través de politicas que generan oportunidades de
ascenso, reparto equitativo de utilidades y prestaciones que impulsan al convencimiento,
compromiso y desarrollo de competencias sefialados por Barnard (1938) como comenta
(Entrevista 35. Gerente. Departamento de Control de Calidad, 10 afios de antiguedad en la
empresal4/ 06/2012)

... Otro esquema mas tangible es el reparto de utilidades, dedicarnos a la fabricacion de
productos del hogar, nos interesa que nuestros esquemas sean rentables y por lo tanto
nuestros trabajadores participan del reparto de utilidades que genera el margen de
utilidad que logramos en nuestros productos y que dejan un margen interesante para los
accionistas, el ejemplo mas tangible es la separacion que tuvimos con la division de
negocios de Escribe,S.A. Nuestros asociados de Escribe S.A. hace 6 afios recibian el mismo
reparto de utilidades subsidiado por la parte de papeles higiénicos y de productos de
cuidado personal, en el momento que la empresa se dividio ellos pasaron a formar parte de

un esquema de utilidades que era proporcional al que generaban sus productos, nuestros
productos siguieron generando las mismas utilidades y nuestros trabajadores estan mucho



Aprendizaje organizacional y el alto desempefio para la competitividad... 237

mas motivados por una situacién econdémica tangible que es directa al producto que ellos
estan fabricando...”

El reparto de utilidades es un factor motivante, pero ademas tienen un tope para los
gerentes y un porcentaje elevado para los empleados operativos sindicalizados (Entrevista
38.Superintendente. Departamento de Relaciones Industriales, 22 afios de antigliedad en la
empresa. 14/06/2012)

“...Se les entrega a los trabajadores aproximadamente un 90% de su sueldo anual en

promedio, y se nota en mejoras en sus estilos de vida, casas mejor construidas, la empresa

esta previendo un mayor estacionamiento, los hijos mejor preparados, ademas de las becas
como apoyos a nifios con promedios elevados...”

Otra forma de motivar y mejorar es la relacion sana y clara entre lideres sindicales y
empresa, y lideres accionistas y empresa (Entrevista 36. Gerente, Departamento de Relaciones
Industriales. 22 afios de antigiiedad en la empresa 14/06/2012)

“Las reuniones con los lideres sindicales es para sentir la percepcion de empatia entre

empresa y sindicato y vemos que ya van muy pegados los objetivos que tiene la empresa y

los que tiene el sindicato. Las reuniones con los lideres duefios de la planta marcan

estandares alcanzados por las demas plantas por ejemplo el tiempo extra no debe existir

y por ejemplo el tiempo extra de planta bajio es de 3.2% y se exige se baje y lo estamos

bajando, el estandar marca una disminucién de un 10% y tenemos que hacerlo y lo

estamos haciendo y ahi esta la prueba que aun cuando uno vea que se tienen objetivos
muy cerrados aun asi se pueden reducir.”

Los empleados mencionaron problemas relacionados con sus areas gue tienen que ver con
conocimientos técnicos, problemas administrativos y de actitud de la gente. Llama la atencién

que los operarios mencionan la problematica, pero no especifican la parte que le corresponde a

la empresa ni las acciones eficientes. (Tabla 5.2)
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AREA PROBLEMAS MAS COMUNES | MOTIVACION POR PARTE DE
EN EL DEPARTAMENTO DEL | LA EMPRESA PARA QUE EL | ACCIONES EFICIENTES
ENTREVISTADO EMPLEADO APORTE SUS
CONOCIMIENTOS
SEGURIDAD La mala actitud
CALIDAD Gastos Mas capacitacion Se busca mejores
proveedores
CALIDAD Productos nuevos que Me da herramientas y Solucionar cualquier
Nno conocemos sus equipo problema
especificaciones
CONTADURIA Falta de control de los Trabajar en una Cerrar las
gastos departamentales | empresa de primer nivel | transacciones del
mes cada vez mas
rapido para la toma
de decisiones
COMPRAS Conseguir buenas Motivacion sé6lo verbal Trato siempre que
tarifas para transportar mi trabajo sea
nuestros materiales efectivo
COMPRAS Incumplimiento de Comentarios de Retroalimentacion
proveedores personas con
experiencia
Los puntos de vista de
mis compaiieros
MANTENIMIENTO Fallas imprevistas de los | Cursos e Avance mayor
equipos que paran la implementacién de
produccion equipo de deteccion con
tecnologia de punta
MANTENIMIENTO La actitud negativa de Con la supervisién Mas energia y
que los nuevos conciencia
empleados se sienten
que saben mucho
PERSONAL Dudas de los Me dejan hacer mi Mayor creatividad
trabajadores que no se trabajo implementando | funcional
solucionan porque mis ideas
dependen de otras areas
PERSONAL Mala comunicacion con | El ambiente Me permiten tomar
algunos jefes Buenas prestaciones decisiones
Depende de
autorizaciones del
corporativo
Trabajo no equitativo
CONTROL INTERNO Muy pocos Se comentan en equipo Solucioén a los
problemas
ANALISTA No hacer las cosas bien | Ensefia en calidad Hacerlo bien a
primera vez
MONTACARGUISTA Roces con los Nuestro sueldo y la Hacer las cosas bien
compafieros en el familia
trabajo
OPERARIOS Fallas de las maquinas
OPERARIOS El polvo
OPERARIOS Cambios de turno

Trabajar los dias
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festivos
Refacciones
Falta de capacitacion

ELECTRICO Falta de refacciones Programa de Nosotros
Estandarizacién de construimos las
piezas piezas

MANTENIMIENTO Problemas en la Mayor control de las Aportar ideas y

aplicacion de recursos operaciones conocimientos

CONDUCTOR DE | Desgaste de las piezas La capacitacion y las Superar los

MAQUINAS platicas de seguridad problemas y dar

239

solucion

Fuente: Elaboracion propia.

En la organizacion los problemas se originan como resultado del flujo de actividades, de la
movilidad de recursos y del dinamismo de la gente con sus acciones e incluso, con las no
acciones. Sin embargo la estrategia en ese tipo de entornos que mencionan Mintzberg,
Ahlstrand y Lampel (1999) ““la estrategia de cambio emergente es donde la accién dirige al
pensamiento y motiva el aprendizaje”. La empresa ha originado su propio sistema de
motivacion, que se muestra en la formalidad con el dinamismo en el trabajo, financieramente
con sueldo muy superior al promedio regional, por ejemplo el promedio de pago para
mecénicos industriales en la zona de Querétaro es de 8 mil pesos ° y la empresa paga 15 mil
pesos mensuales aproximadamente ademas de las prestaciones. La motivacion también
consiste en el ambiente laboral el material adecuado y el equipos son aspectos importantes que
el empleado percibe y logra ser motivante porque lo lleva a realizar un trabajo efectivo,
ademas de sentirse parte de una en una empresa lider. También es motivante la presion que se
vive por encontrar soluciones a problemas nuevos, segun las propias opiniones de los

empleados.

10 Consultado en la pagina de gobierno del Observatorio Laboral el Nacional
http://www.observatoriolaboral.gob.mx/ola/content/common/reportelntegral/busquedalnicial Ocupacion. jsf#Ancl
aReporte
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Los menos capacitados, pueden tener problemas serios por no identificar en que parte del
procedimiento se encuentra el problema y los mas capacitados quieren analizar la
problematica, pero la misma saturacién de problemas, hace que sea imposible de solucionar y
ambos, los que no pueden y los que no saben, crean las barreras del aprendizaje mencionadas
por Argyris (1999) de manera consciente e inconsciente las personas levantan los barreras
que no dejan paso al aprendizaje. Los problemas mas comunes en el trabajo tienen que ver,
segun los resultados de la encuesta efectuada, con problemas de indole:

1. Problemas de disminucién de gastos elevados, problemas para conseguir buenas
tarificas de transporte (Entrevista 6. Supervisor de trafico. Departamento de produccion. 25
afios de antiguedad 27/10/2012)
“Los problemas surgen al conseguir buenas tarifas para transportar nuestros materiales y
la motivacion por parte de la empresa es solo verbal, de cualquier forma mi trabajo lo
trato siempre de que sea efectivo.”
Argirys (1999) explica que una de las barreras del aprendizaje organizacional es la falta de
elogio y reconocimiento
2. Relacionados con el capital humano: problemas de mala actitud, falta de capacidad
para resolucién de problemas y falta méas trabajo en grupo. (Entrevista 8. Mecanico D,
departamento de produccion, 29 afios de antiguiedad. 03/03/2012)
*“...La actitud de los nuevos que para que entren en el giro de trabajo se sienten que con el
estudio ellos no estan para eso y que saben mucho cuando no es asi y eso hace que haya
gente negativa pero hace falta que los supervisen le pongan energia y conciencia.”
Argyris (1999) sefiala que la inconformidad se muestra a través de criticas vehementes que
evitan que el aprendizaje organizacional fluya.(Entrevista 1. Auxiliar de seguridad.

Departamento de Relaciones Industriales.27/10/2012)
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“En ocasiones son la actitud de cada persona **

El descontento mencionado por Argyris (1999) es una de las barreras de aprendizaje y
hace que el personal demuestre actitudes negativas. (Entrevista 24. Supervisor de nominas.
Departamento de Relaciones Industriales. 2 afios de antigtiedad. 27/10/2012)

“Mala comunicacion con jefes de areas, dependencia de autorizaciones del

corporativo y trabajo no equitativo existen varias motivaciones como el ambiente de
trabajo buenas prestaciones dentro de mi departamento, me permiten tomar decisiones.

La falta de retroalimentacion, no comunicar con claridad la problematica vivida y no hablar

con datos objetivos por parte de los administradores, hace que las barreras del aprendizaje se

originen evitando encontrar soluciones conjuntas segun lo explica Argyris (1999). (Entrevista

33. primer ayudante, departamento productivo, 21 afios de antigtiedad, 03/03/12)

*“...Antes no nos preguntaban para que queremos el dia que pedimos permiso de faltar y
ahora si, tenemos que informar de todo, eso es molesto...”

Recibir los mensajes como un regafio, deforma el procesos de comunicacion , dando paso a
que el receptor no escuche el mensaje adecuado, es otra de las barreras mencionada por

Argirys (1999)

Problemas Técnicos: problemas con la aplicacion del control, problemas en cambios de

turno, trabajar los dias festivos, desconocimiento de los procesos administrativos, mayor

capacitacion procesos mas rapidos (Entrevista 4. Contador General. Relaciones Industriales. 5

afos. 27/10/12)

“...Falta de control en los gastos departamentales debemos entregar los reportes de cierre
de mes con los resultados y gastos mensuales cada vez mas rapido para tomar decisiones
en produccion y ser una empresa mas fuerte y competitiva la motivacion es trabajar en una
empresa de primer nivel...”
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Atribuirles a otros la propia responsabilidad o simplemente negarla es una barrera que no
permite el aprendizaje organizacional Argirys (1999) porque la negacién lleva a la busqueda
de culpables, no de soluciones.
4. Problemas Tecnolégicos: surgen fallas imprevistas de los equipos, paros en las
méaquinas que provocan los paros en la produccion, fallas en las méquinas, cambios de las
cuchillas continuamente porque se desgastan, aportar mejoras para los equipos Yy
actualizaciones falta de refacciones en el almacen para las maquinas ( Entrevista 17.primer
ayudante. departamento de produccion. 8 afios de antigliedad. 03/03/2012)

*“...No he visto problemas solo que se descomponen algunas maquinas y se lleva mucho

tiempo en repararla, dandonos mas capacitacion y fogueandonos en lo que se necesita...”
5. Problemas con los materiales: el polvo que se genera en las areas de produccion o
cuando llega un producto quimico o fibras nuevas y no conocemos sus especificaciones,
material y producto en mal estado (Entrevista 21. Montacarguistas, departamento de
produccion. 8 afios de antigliedad. 27/10/12)

*“...Los problemas que yo detectd a veces son las condiciones del material de las pacas en

estibas ladeadas...”

Sin embargo la empresa despliega sus procedimientos para enfrentar la problematica y

lograr que el individuo los identifique, construyendo el eslabon entre el aprendizaje individual
con el organizacional a través de la motivando a los trabajadores como ellos mismos sefialan

(Figura 5.8)
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Figura 5.8. Tipo de problemas que se presentan en la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia. Opinion de los empleados

La motivacion de realizar un trabajo eficiente y que sea valorado, es importante para 10s
empleados, como lo muestra (Entrevista 3. Mecanico D, Departamento de produccion, 22 afios
de antigliedad. 03/03/12)

“...La empresa me motiva con mas capacitacion y mejores proveedores...”

Asi la preparacion que ellos reciben, el material adecuado y el equipos son aspectos
importantes que el empleado percibe y logra ser motivante porque lo lleva a realizar un trabajo
efectivo. También es motivante la presién que se vive por encontrar soluciones a problemas
nuevos, segin sus propias opiniones, ademas de los sueldos, trabajar en una empresa de
primer nivel se percibe en la actitud y las respuesta de la mayoria, lo confirman (Entrevista 7.
Supervisor de mantenimiento. Departamento de produccion. 26 afios de antigiiedad.
14/06/2012)

“...La empresa nos motiva con cursos e implementacién de equipos de deteccion con

tecnologia de punta y con los cuales y sumando experiencias que se tienen hemos avanzado
mucho...”
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La motivacién esta en la aplicacion de los conocimientos y de la creatividad, como explican
los empleados (Entrevista 15. Eléctrico B. Departamento Produccion. 2 afios de antigliedad.
27/10/12)

“...nosotros construimos las piezas que hacen falta, y actualmente se busca estandarizar

las mismas piezas para todas las maquinas...”

Algunos departamentos, generan confianza con la comunicacion diaria y una capacitacion
constante como lo explica (Entrevista 17. Primer ayudante. Departamento de Produccion. 14
arios de antiguedad, 14/06/2012)

““...no tenemos muchos problemas, la capacitacion es diaria antes de empezar el turno, se
comunica si hay alguna falla en el equipo...”

Ademas de las anteriores las herramientas administrativas que utiliza la empresa sefialadas
por los entrevistados son: el ambiente de trabajo es motivador, las buenas prestaciones y que
les permitan tomar decisiones, asi como los comentarios de las personas con experiencia y
buenos puntos de vista, las reuniones con retroalimentacion, que la empresa les dé soluciones
y herramientas para enfrentar los problemas, proporcionar capacitacion y el reconocimiento al
trabajo individual es motivante. Sugieren que seria mas motivante tomar decisiones en equipo
junto con el jefe inmediato para aportar sus conocimientos y que sea mas efectivo su trabajo.

La empleados encuestados, muestran sus puntos de vista sobre lo que deberia hacer la
empresa para mejorar el aprendizaje de los empleados: la capacitacion como fuente de
aprendizaje de temas nuevos, continua y efectiva, motivar mas a quienes quieren aprender
(Entrevista 5. Contadora de costos, Departamento de Contraloria. 13 afios de antiguedad.
27/10/12)

““...Yo creo que la empresa te da las herramientas solo es cuestion de tiempo para que
logren el aprendizaje deseado...”
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La capacitacién es un tema recurrente porque el empleado sabe que de ella depende el
desarrollo de sus competencias y proponen una constante capacitacion de acuerdo a cada area
y a cada tipo de trabajo a realizar, las normas y procedimientos bien definidos y claros.
(Entrevista 7. Supervisor de mantenimiento. Produccion. 26 afios de antigiiedad. 14/06/2012)

“...Actualmente la capacitacion y como en mi caso dar mas cursos para certificarse en los

diferentes niveles de aprendizaje que hay, por ejemplo nos falta mas cursos de vibraciones,

alineaciones con laser y balanceo con equipo de A.L.I...”

El aprendizaje de los empleados, en ciertas areas, se encuentra ligado en parte a la
voluntad de sus jefes y de su libre albedrio, depende la decision de si se capacita 0 no a un
determinado trabajador. Los procedimientos de capacitacion sistematizan el proceso de
trabajo, para no dejarlo en manos de una sola persona, porque incluso se detecta la poca
preparacion de algunos jefes en el momento que muestran su mala actitud hacia los
compaferos de equipo, que a pesar de que tengan una posicion inferior o diferente, son
integrantes, igual de importantes para el trabajo jefes y trabajadores al mismo ritmo
(Entrevista 8. Mecanico D. Departamento de produccion. 29 afios. 14/06/2012)

*“... los jefes son los primeros en tomar conciencia de que son empleados iguales que un
obrero y que no se sientan duefios eso 10s que son muchas veces, prepotentes y déspotas...”

La actitud alterada de los empleados y de los jefes, se debe en algunas ocasiones, al exceso
de trabajo y no tener a mas personal que cubra a quienes asisten a la capacitacion, por lo tanto
el jefe no permite la asistencia a cursos y el trabajador se molesta por el exceso de trabajo y la
falta de capacitacion.

La actitud positiva es fundamental para que se genere la voluntad de mejorar y superarse
sin embargo cuando no existe la capacitacion adecuada, uno de sus sintomas es la poca

disponibilidad, no seguir instrucciones, no mostrar interés o ignorar oportunidades de mejora,
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argumentados con pretextos circunstanciales segin lo explica el (Entrevista 37.

Superintendente, Departamento de Reciclado, 17 afios de antigliedad, 14/06/2012)
“...El ambiente laboral es bueno, hay compafierismo, hay trabajo en equipo en las
diferentes areas como produccion calidad, mantenimiento. Los principales problemas que
se presentan con la gente es mas que nada, las relaciones personales que tienen entre ellos,
en general son gente noble, pero como todos, siempre queremos todo para nosotros y a
veces no queremos ceder algo, ejemplo te estoy diciendo permisos por festivos, ejemplo te
estoy comentando que no quieren quedarse un rato mas a trabajar después de su horario
de trabajo, ese es practicamente el problema més... no es tan grave, en general es gente

noble, gente trabajadora, es funcional, pero las relaciones interpersonales entre ellos es, a
veces lo mas dificil....”

La problematica es valida por el crecimiento corporativo, la basqueda suprema de lograr las
metas y estandares productivos, genera presion que se traduce en ambientes rigidos donde
nadie opta por ceder, porque ademas esta condicionado el trabajo por las maquinas que no
detienen su ritmo de productivo, algunas areas reciben de forma mas directa la presion. Todos
estos factores son los que Lewin (1951) llama fuerzas restrictivas que se generan por la
presion en el ambiente de trabajo y que detienen el avance de las fuerzas vectoriales que
alientan un mayor aprendizaje, la respuesta mas rapida, precisa u oportuna en cada trabajador,
porque sus métodos de trabajo estdn condicionados por la productividad excesiva segun lo
explica (Entrevista 17. Superintendente. Area de reciclado. 17 afios de antigiiedad.
14/06/2012)

“...La empresa ha crecido mucho, cada vez hay mas presiones, hay un crecimiento para

toda la gente, hay un crecimiento corporativo, porque todo lo que se produce todo se

vende. Mi trabajo es laborioso, lo mas dificil es la elaboracion de nuevos proyectos, que
salgan a la primera y que salgan bien, que no tengamos tantos problemas de
mantenimiento o de errores humanos...”

Las ideas de los empleados para mejorar el ambiente y lograr una mayor capacitacion van

desde talleres hasta cursos de motivacién, capacitacién, platicas, aguinaldo y prestaciones.
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(Entrevista 33.Primer ayudante, departamento de produccion, 21 afios de antigiedad.
03/03/2012)
“...implantar mas cursos de sensibilidad porque somos seres humanos. Porque ellos nos
desmotivan, ni el mismo jefe nos tiene confianza, no tienen tacto, ni forma para mandar,
cuando queremos hacer bien las cosas todos cooperamos...”
La empresa, en propia voz de los empleados, deberia incrementar el aprendizaje, sin
embargo los mismos empleados proponen mejoras para su propio aprendizaje que van desde
un conocimiento técnico, hasta situaciones de confianza (Entrevista 28.Analista de Calidad.

Departamento de Control de Calidad. 26 afios de antigiiedad)

*...conocer y dominar las técnicas de analisis de todos los procedimientos e instrucciones
de las areas en las cuales podria dar mis servicios...”

(Entrevista 3. Mecanico D, departamento de produccion, 22 afios de antigliedad. 03/03/12)
“...Tener la confianza en los instructores de que lo que ensefian es lo que en realidad
necesito aprender en el campo de trabajo...”

Los resultados muestran lo que se debe hacer en lo individual para mejorar el
conocimiento. Esta gama de opciones deberian institucionalizarse a través de los
procedimientos organizacionales para hacer del aprendizaje un proceso efectivo (Figura 5.9)

La capacitacién surge, segin lo antes mencionado, en casos de profunda mejora en la
organizacion, en casos de urgencia y en casos esporadicos. La profunda mejora se refiere a
cambios de maquinas, de procedimientos. La capacitacion de urgencias intenta suplir la falta
de conocimiento con la practica pura, sin fundamentos sin mucha explicacion, el trabajador

aprende viendo a los demas y siguiéndoles la pista a los expertos.
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Figura 5.9. Acciones para mejorar el aprendizaje individual y el desempefio
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Fuente: Elaboracion propia. Opiniones de los Trabajadores de KMC planta Bajio

La capacitacion en casos esporadicos solo se ocupa para tratar temas como la
sensibilizacion ante el cliente, ante el producto, pero no llega a la sensibilizacion de los jefes
ante la condiciona humana de la gente que todos los dia se encuentra al lado o justo enfrente
de él, poco se tocan temas de sentimientos personales, de actitudes positivas, de expectativas
de superacion debido a las cotidianas rutinas y al exceso de trabajo. Los pequefios errores se
hacen extremadamente visibles ante los ojos de los que se ven afectados por ellos, es por eso
que la empresa, se sensibiliza ante el cliente, porque un cliente que no le gusta el producto, no

lo compra, pero un obrero que no le gusta el trabajo, no pasa nada.
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5.2.3. Accion efectiva unificar criterios, y acciones de alto desempefio

Los problemas entre areas deben considerarse un punto de referencia importante, porque un
problema que surge, genera nuevas tacticas para solucionarlo, aun cuando la solucién elegida
genera nuevos problemas, se obtiene experiencia. Mientras méas dinamicos son los procesos de
la organizacion mas conflictos se generan, pero es de los conflictos de donde surge la mayor
cantidad de aprendizaje y de experiencia. Es importante unificar visiones (Entrevista 35.

Gerente. Departamento de Control de calidad. Antigtiedad 10 afios en la empresa. 14/06/12)

““...Cuando el area de produccion falla en cumplir los requisitos del cliente es cuando
entra en conflicto con el area de calidad y es con dialogo que se llega a acuerdos porque el
area de produccién sabe que en la medida que fabrique productos que se puedan vender,
es la medida que podamos continuar como una empresa rentable, no sirve de nada estar
fabricando productos que nadie quiere comprar, por lo tanto los productos que todo
mundo quiere comprar son productos de buena calidad y es nuestra labor recordar que
tenemos que fabricar productos bien hechos, si falla una cosita, tenemos que pelear un
ratito para que se continde produciendo en calidad...”

Participar en las actividades diarias de la empresa incluye, criticas, discusiones, compartir
puntos de vista o diferentes posiciones, todo es valido, para los procedimientos que capturan
toda esa informacion y la estructuran de tal forma que se convierta en herramientas que sirvan
de apoyo para aprender procesos de mejora y desaprender lo que a los empleados, jefes y
directores ya no les funciona, segin lo menciona Burgelman (1980) que recompensar éxitos y
fracasos empresariales mantiene la creacion de estrategias como un proceso de aprendizaje
social y es un gran paso hacia el alto desempefio.

Las opiniones individuales se unifican en la empresa con lluvia de ideas, anotando y
priorizando los puntos, en cada equipo debe haber un lider, para tomar decisiones posterior a
la lluvia de ideas y si no lo hay, se vota democraticamente por la solucion mas conveniente

para las mayorias. (Entrevista 6. Supervisor de trafico. Departamento de ventas, 25 afios de

antigiiedad, 03/03/12)
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*“...Se hacen juntas con equipos de trabajo se provoca una lluvia de ideas y se concluye
con las mejores para definir lo que mas le conviene a la empresa y al personal para un
mejor desemperio de todos...”

Se busca hacer lo que estd mejor, replicar las accion bien hechas y unificar opiniones,
tambien se utiliza el diadlogo, para que cada integrante convenza a los demas, se decide
siempre en equipo siguiendo o elaborando los procedimientos (Empleado 7. Supervisor de
mantenimiento. Departamento de produccion. 26 afios de antigtiedad 14/06/2012)

*...Para unificar las opiniones se elaboran procedimientos de trabajo, en los cuales todos

los conocimientos, quedan impresos y son una guia a seguir cuando se requiera y mas en

esta empresa donde hay infinidad de trabajos diferentes a realizar en todas las areas...”

Comunicarse entre compafieros, es tener disponibilidad de escuchar, poner atencion a lo
que les encomiendan y siguiendo los procedimientos, es decir unificar ideas por votacion,
como lo mencion Argirys (2001) que la comunicacion para incrementar el aprendizaje debe
ser concreta, clara, consistente, congruente y disponible. Cuando todos tienen propuestas
diferentes se opta la votacion por mayorias a ver que se puede hacer. Se ocupan también los
EMC (equipos de mejoramiento continuo) las ideas se redactan para que el jefe las analice.

Cada éarea trabaja con distintos métodos, por ejemplo el area de mecéanicos mencionan que
las pléticas en las mafianas y en las tardes sirven para comentar lo sucedido durante el dia y
exponer la problemética. (Entrevista 33. Primer Ayudante, produccion, antigliedad 21 afios,
03/03/2012)

“...Tomar medidas en que cada uno expone su punto de vista, si alguien no esta de

acuerdo tratamos de convencerlo, porque todos de aqui comemos, un jefe que ya no esta

nos dijo: El equipo mientras mejor trabaje, menos trabajo yo, y vamos a obtener mejores
utilidades que nos benefician a todos...”

La empresa ha logrado superar una de las barreras mas grandes para iniciar el trabajo de

equipos, la unificacion de criterios a través del procedimiento de lluvia de ideas que queda

claro para todos, porque es la participacién colectiva influyente en las précticas diarias.
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Los empleados identifican el concepto de alto desempefio como ser productivos y

mencionan el método individual que utilizan para ser productivos. (Tabla 5.3.)

Tabla 5.5

Como lograr el alto desempefio: propuesta de los empleados

ACCIONES DE LA EMPRESA PARA LOGRAR
EL ALTO DESEMPENO

ACCIONES DEL EMPLEADO PARA EL ALTO
DESEMPENO

Capacitacion ya
que dia a dia

aprende uno cosas

nuevas

Capacitacion continua

Dar oportunidad de
aprendizaje en
diferentes areas de
produccion

Realizar bien el
trabajo
No tirar nada
Capacitacion
continua
Acciones rapidas y
positivas

Cambiar la actitud
negativa a positiva
Llevar lo aprendido e
implementarlo
Tener un objetivo

Motivar a los que
quieren aprender

Dar las herramientas

Trabajar sin prisay
sin pérdida de

Encaminar las
acciones hacia el

equitativa a todas
las areas

Mas motivacion
porque algunos creen
que checary cobrar

tiempo objetivo
Capacitacion para | Procedimientos bien Consistente en la Ser productivo
cada tipo de definidos y claros calidad Hacienda lo mayor que
trabajo a realizar Optimizar costos, se pueda
tiempos y dedicacion
exclusiva
Mas cursos Que los jefes Hacerlo al maximo Concentrarse
especializados identifiquen que son
empleados igual que Hacer el trabajo sin Pensar positivo
un obrero errores
Cumplir Poner en practica los
conocimientos y
Creary elaborar experiencia
Capacitacion Que la empresa se -Hacer que el equipo Apoyar en otros
uniforme y comprometa trabaje en las puestos

mejores condiciones
-De la mejor manera

Ser eficiente y eficaz

Cumplir al 100%
Programar actividades
Sacar la produccion

es suficiente Cumplir sin errores

A través de los Que los que sabemos Hacerlo bien Apoyar
OPTS enseiiemos dando - Estar consciente de individualmente y en

(operaciones platicas lo que hacemos equipo
planeadas) - Hacerlo a la primera | - Cumplir con todo lo
- En cada - Mas confianza de los | Hacerlo sin errores. que pide la empresa

departamento un jefes - Hacerlo lo mejor
taller de posible
capacitacion

Ponernos a todos
al mismo nivel de
capacitacion

Cambio de puesto con
aprendizaje teorico
practico

Checando maquinas y
consumo

Hacer que el equipo

trabaje

Con calidad
Hacerlo excelente

Sin merma

Fuente: elaboracién propia. Opinion de empleados de KMC planta Bajio.
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La productividad de las maquinas, potencializa la productividad de la empresa, pero son las
personas quienes incrementan su propio conocimiento con el entendimiento del manejo y
utilizacion adecuada de la maquina que les facilita su labor. No necesariamente se reducen los
conocimiento con el uso de la tecnologia, porque lo rutinario lo realiza la maquina y a los
operarios les da oportunidad de hacer actividades diferentes, desarrollan nuevas capacidades,
diversificandose la labor productiva de los miembros de la organizacion, como explica
(Entrevista 26. Recepcionista. Departamento de Relaciones Industriales. 4 afios de antiguedad.
27/10/12)

“... Trabajar en esta empresa es utilizar equipo, hacer distintas actividades para ser

productivo que significa hacer mas con menos y tener las actitudes que nos inculca la

empresa como son audacia, agresividad, urgencia y eficiencia, esto nos ayuda a

lograrlo...”

El empleado tiene como meta logra un alto desempefio apoyado en las expectativas y los
valores que fija la empresa. EI compromiso con la organizacion es visible a través de
compartir un pensamiento con los demas orientados por una forma de trabajo que impulsa al
logro.

La productividad exigida sélo puede alcanzar niveles personalizados y vincular las metas
de la empresa con las metas individuales, logra la efectividad sostenible y la aceleracion del
cambio como muestra el siguiente empleado (Entrevista 24. supervisor de ndmina,
departamento de Relaciones industriales, 2 afios de antigliedad 27/10/2012)

“...Ser productivo es generar un bien o un beneficio para alguien. Siempre trato de

mejorar en mi trabajo en eficiencia y tiempo me pongo metas semanales, nunca ir de mas a

menos, me gusta ser limpio y organizado...”

Influye el desarrollo de disciplinas, trabajar con metas personales claras y hacer el trabajo

con un meétodo ordenado, valorando la limpieza en las areas de trabajo es verdadero inicio del
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proceso de calidad y con seguridad y cooperacion es cuando se logra el alto desempefio
individual y repercute en un ambiente organizacional como lo explica (Entrevista 7.
Supervisor de Mantenimiento. Produccion. 26 afios de antigiedad. 14/06/2012)

*“...Ser productivo es llegar diario con la mentalidad de hacer las cosas bien y de manera

segura, para esto es aplicarse al maximo entender y aplicar las indicaciones en mi caso

que realizo trabajos de predictivo se tiene que ser observador, detallista y muy persistente
para detectar las fallas a tiempo...”

La concepcién individualista del alto desempefio, pasa a ser una sola voz colectiva,
explicada por cada uno de los empleados quienes, a través de la capacitacion y del
conocimiento que se les transmite sobre los conceptos de calidad, logran plasmar las formas
de trabajo que los impulsa a ser mejores y construir una mejor empresa.

Cada éarea tiene atributos especiales que se deben considerar importantes porque el efecto
de este cuidado es resaltar ciertos aspectos sobre los que giran todas las demas actividades. La
informacion rapida y oportuna es elemental en los procesos de venta como lo explica
(Entrevista 40. Representante de ventas. Departamento de Venta Nacional. 6 afios de
antigtiedad 14/06/2012)

“...la empresa cuenta con aproximadamente 60 vendedores a nivel nacional. El proceso de

ventas nacional, es en base a una ruta por zona geografica del pais, se visitan diferentes

clientes con cuotas establecidas. La empresa se entera de los nuevos productos que el
cliente necesita por medio de estudios de mercado y por informacion que le llega a la gente
en campo: representantes regionales, demos y promotores. El proceso de ventas se

actualiza entre un periodo de 6 meses y cada afio. Las modificaciones al proceso de ventas
surgen en base a la demanda del mercado...”

El cambio de perspectiva en el departamento de venta significa readaptacion de toda la
empresa, porque al cambiar las necesidades, deseos, poder adquisitivo y expectativas de los
clientes, al cambiar los productos de la competencia con una aceptacion y demanda mayor y al
capturar esta informacion los vendedores, que son los que tienen relacion directa con los

clientes, se accionan cambios en las estrategias de disefio y produccion con repercusiones en
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todas las demas areas. (Entrevista 40. Representante de ventas. Departamento de Venta
internacional. 6 afos de antigiedad 22/11/2012)
*“...La principal competencia a nivel Nacional e Internacional son P&G, Mabesa, SCA.
Los principales problemas del area de ventas es tener capacitacion mas constantes para
actualizarnos y la problematica externa es el constante choteo de precios que impacta en
volumen de venta...”

Cambiar la perspectiva es estar cerca de donde se dan los cambios, identificar los méas
minimos detalles que estan generando nuevas formas de trabajo y para ello se requiere tener
personal con un alto nivel de preparacion, participativo y emprendedor, ese debe ser la meta
para capacitarlos.

La capacitacion es un procedimiento que lleva al alto desempefio, es esencial para generar
el cambio de perspectiva, genera un nuevo aprendizaje que se demuestra en mejores actitudes
hacia el trabajo y la superacion (Entrevista 35. Gerente Técnico. Departamento de Control de
Calidad. 10 afios de antigiiedad en la empresa) comenta sobre los procesos de capacitacion y
su importancia.

“Tenemos programas de capacitacion de sensibilizacion en calidad que se imparte una
vez al afio a todo el personal de la planta donde se les explica que <tenemos una persona
gue nos esta escogiendo en el anaquel, escogiendo producto pélato, voguhe en lugar del de
la competencia porque le gusta nuestro producto la suavidad, la resistencia, el aroma, todo
eso depende de ti de hacer bien tu trabajo> cuidamos que el trabajador productor se
convierta en cliente y vea si compraria el propio producto, <si tu tuvieras en el almacén
con 20 pesos ¢comprarias nuestro producto?> esa es la sensibilizacion”

Otra préctica efectiva, es cuidar mucho sus procesos de integracion de personal para que
tanto el personal de nuevo ingreso, como quienes ya forman parte hagan suyos los valores
organizacionales que se les dan a conocer en la induccion y en los cursos de capacitacion,

donde se analiza y explica el postulado de valores y a través de posters se pegan en vitrinas

ubicadas en las areas de trabajo
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Cada empresa que forma parte del corporativo, en toda la republica, tiene sus propios
procedimientos, dictados por las necesidades regionales y la capacidad productiva de la
organizacion, segun lo explicado por (Entrevista 36. Gerente. Departamento de Relaciones
Industriales, 22 afios de antigiiedad, 14/06/2012)

*“...Tengo a mi cargo esta planta y la planta Morelia, y la diferencia en los ambientes de
trabajo es que en Morelia se da méas el matriarcado, y la actitud de los trabajadores es de
cuidar mas su dinero, evitar los descansos por ejemplo y los procedimientos cambian de
buscar nuevos métodos de control por ejemplo al ingresar el trabajador porque los

problemas de adicciones, afectan a la organizacion, haya si tenemos que hacer antidoping
para ver que no haya ese tipo de incidencias...”

Los casos particulares hacen de la organizacién un sistema con identidad propia que aplica
de forma diferente sus procedimientos y busca reiteradamente el alto desempefio adaptandose
a los cambios.

La institucionalizacion del alto desempefio se lleva a cabo a través de procedimientos que
van generando en el empleado las ganas de ser mejor. Se impulsa con las politicas que
promueven los ascenso internos a través de la promocion del personal, segun lo explica
(Entrevista 36. Superintendente. Departamento de Relaciones Industriales. 22 afios de
antigiiedad. 14/06/2012)

*“...Todos los supervisores actuales fueron promovidos de sindicalizados a empleados,

todos tienen las mismas oportunidades apegados a un sistema de evaluacion en su trabajo.

Pero la promocidn no solo es a nivel planta, también se promueve para trabajar en algin

puesto superior de alguna otra planta del mismo grupo integrado por 10 plantas en

México...”

La organizacion de equipos de trabajo esta institucionalizado con el trabajo organizados en
equipos multifuncionales, porque el manejo de las maquinas, el conocimiento y

mantenimiento y la gran cantidad de actividades derivadas del mismo sistema requiere la

participacion de trabajadores con multiples habilidades, con una gran disposicion hacia el
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trabajo y con actitud de servicio, como los explica (Entrevista 34. Gerente. Departamento de
Conversion. 13 afios de antigiedad. 14/06/2012)

“El trabajo se realiza en equipos multifuncionales por ejemplo en una maquina trabajan 7
personas y un relevo. Los 8 trabajadores deben tener el mismo conocimiento para
desemperiar el mismo trabajo, relevando la tripulacion por maquina y por turnos.
Trabajan en equipo alrededor de 8 personas, primer ayudante, segundo ayudante y obrero
general en cada uno de los 3 turnos.”

Sin embargo, a pesar de que el aprendizaje es mas acelerado cuando se trabaja en equipo,
también el trabajo individual es importante. (Entrevista 37. Superintendente. Departamento de
Reciclado. 17 afios de antiguedad en la empresa 27/10/2012)

*“...Hay trabajo individual cada persona se dedica a hacer sus cosas y trabajo colectivo
explicado en los procedimientos, cuando tenemos que cambiar telas en las lavadoras o en un
equipo se cambian piezas , equipos y es una participacion general de ellos, por ejemplo el
cambio de una tela, ahi tenemos que estar varias personas, uno solo no lo puede hacer,
ejemplo cuando tenemos algin problema de calidad o de proceso, derramamos la pasta
entonces ahi todos participamos trabajo en equipo, la mayoria del tiempo es trabajo en
equipo...”

El alto desempefio se sostiene con las politicas de evaluacion y los estdndares correctos
gue motivan para superar las propias capacidades. Medir con indicadores lo que actualmente
se realiza y compararlo con los afios 0 meses anteriores, se convierte en una ruta mas segura
segun lo explica (Empleado 35. Gerente de area, Departamento de Control de calidad.
Antigliedad 10 afos. 14/06/2012)

*“...El alto desempefio se alcanza al ponerle un nimero. El nivel de quejas y reclamaciones

de un afio al siguiente afio se busca la mejora continua, se pone un reto porcentual menor
hacia la reclamacion del producto terminado, entonces tienes a una persona motivada si se
enlaza ese porciento a su grado de desempefio y grado de evaluacién anual que se mide
con el aumento de sueldo de la persona en su nivel de desempefio anual, entonces si
amarras el aumento de sueldo de la persona hacia sus resultados medidos en objetivos, se
tiene automaticamente una persona motivada a lograr siempre sus objetivos y buscar el
alto desempefio....”

La informacion es un factor clave, requiere un flujo mayor en calidad y especificidad para

actuar con mayor confiabilidad, para mejorar lo que se hace y tener puestos con un nivel de
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preparacion alto es unir los eslabones que sustentan el alto desempefio (Entrevista 35.Gerente

Técnico. Departamento de Calidad, 10 afios de antigliedad en la empresa. 14/06/2012)

*“... Para resolver las problematicas, afortunadamente, cuento con dos personas en el area
de materias primas y otra en el area de producto terminado que me ayuda a resolver los
problemas diarios, en el dia a dia y la informacién ayuda a estar presente en las decisiones
claves de la empresa, es trabajo en equipo, porque en la medida que yo trabajo con
reciclado, con maquinas de papel higiénico, con personal, con contabilidad me ayuda a
lograr mejor comprension del panorama de la empresa y es una situacion que no todas las
areas tienen, mantenimiento esta abocado a que las maquinas funcionen bien, produccion
esta enfocado a que se fabriquen mas kilos, el area de desarrollo y de departamento
técnico tiene a su acceso informacion de la materia prima que entra, del producto que se
esta fabricando y del producto terminado que esta saliendo de la planta, tenemos un
panorama global y en el momento que la gerencia de la planta lo requiere somos capaces
de genera la informacién que necesite...”

Cuando la empresa tiene puestos perfilados donde especifican claramente el alto nivel de
conocimientos, habilidades, destrezas y capacidades y el perfil de personalidad que el puesto
necesita y al mismo tiempo se logra coherentemente contratar a la persona mas apta para el
puesto, son acciones que institucionalizan el alto desempefio (Entrevista 37. Superintendente.
Departamento de Reciclado. 17 afios de antigliedad. 27/10/12)

“...Es importante capacitarnos. Yo termine la carrera de Ingeniero Quimico y Quimico
Industria y dos maestrias la de Administracion y en Desarrollo Organizacional, antes de
llegar aqui iba a hacer el doctorado en Control Ambiental, pero ingrese a trabajar a la
empresa y digamos que quedd pendiente. La empresa capacita internamente aqui o te
manda a otras plantas de acuerdo a las necesidades por ejemplo a veces se capacita a
todos los de ciertas areas con otras plantas y nos capacitan con ellos en relacion de
trabajo y de conocimiento de otras areas. Estoy viajando unas 3 0 4 veces por mes a

diferentes plantas y se ve problemas que pueden suceder en un area o en otra, analisis de
costos y varias situaciones que se van presentando en la compafiia.

El aprendizaje individual va orientando hacia el alto desempefio, cuando la organizacion
utiliza diversos métodos para que el personal aprenda, exige un alto nivel educativo, con una
preparacion constante, con practica diaria que los mismos procesos de trabajo exigen, con

apoyo y ejemplo de los equipos de trabajo, con aprendizaje externo-practico, genera
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competencias superiores en los beneficiados. (Entrevista 37. Superintendente. Departamento

Reciclado. 17 afos de antiguedad. 27/10/12)
La problematica que se puede presentar aqui es la presion de produccién que repercute
muchas veces en las relaciones personales, a veces me llevo bien con todos, otras exijo de
mas o se me va de las manos algo o con el mismo equipo, el equipo de mantenimiento, que
no se tiene una refaccion o presiones que se tiene en el dia a dia y que ensefian a tener una
respuesta rapida porque ya sabes a donde acudir, con quien y cuando acudir, la
problematica va empujando a ser mas rapido de respuesta y a conocer gente clave y tener
un panorama bastante alto en la empresa....”

Es correcto que no todos estan preparados para trabajar al ritmo que la organizacion de
alto desempefio exige, porque la falta de capacitacion, de oportunidad, el manejo de la presién
del trabajo y los intereses de cada persona son distintos, sin embargo cuando el entusiasmo por
la superacion estd por encima de cualquier aspecto, el alto desempefio se hace una practica
efectiva.

5.2.4 Equipos multifuncionales para aprender y desaprender

La forma de organizar el trabajo, agrupa a personas que realizan actividades similares sobre
una misma operacion, para que funcione correctamente la cadena de valor que une
personalidades distintas, opiniones diversas y acciones complementarias, sin embargo la gran
separacion fisica de las areas, provoca que muchas veces se alinean cada uno de los eslabones
que son los departamentos y se unen solamente con sus areas vecinas. El aprendizaje grupal se
aisla impidiendo que el conocimiento se difunda por toda la empresa. Para superar este
conflicto se organizan grupos de trabajo interdepartamentales que se encargan de auditar areas
sobre calidad, zonas de riesgo, acciones inseguras. Los empleados opinan sobre los beneficios

del trabajo en equipo (Auxiliar de seguridad, departamento de Relaciones Industriales, 17 afos

de antigtiedad. 03/03/2012)
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““...El trabajo en equipo no genera problemas, no creo que haya, y beneficios muchos ya
que aprendo mas cosas de mis compafieros...”
Sin embargo el trabajo en equipo tiene ciertas desventajas como sefiala ( Entrevista 5.

Contadora de costos. Departamento de contraloria. Antigiiedad 13 afios. 27/10/20/12)

... El trabajo tienen mayores beneficios, todos trabajan y saben el trabajo de todos, el
trabajo se hace mas rapido. Desventajas, pudiera ser que unos trabajen mas que otros...”

La inequidad en la distribucién del trabajo de los diferentes participantes en el equipo y
las distintas responsabilidades y autoridad que cada uno tiene dentro de su area, puede generar
desequilibrios que repercuten en el trabajo como dificultad para trabajar con las demas areas
segun lo explica (Entrevista 35. Gerente de area. Departamento de Control de calidad,

antiguedad 10 afos en la empresa. 14/02/12)

*“...Los problemas se dan porque por ejemplo el area de produccién demanda muchos
servicios y en la medida que el corporativo de compras no suministre los materiales
adecuados, el primero que pague siempre va a ser el encargado de calidad por el grado de
insumos, si el proceso tiene algunos problemas operativos y no es capaz de suministrar el
producto que se requiere, el area de calidad es responsable de detener ese producto que no
se vaya al mercado y entonces entramos en conflicto con el area de produccién, porque
ellos quieren sacar su producto al mercado...”

Unir un equipo requiere capacitacion, entendimiento de las propias necesidades y de las
necesidades del grupo y plazo largo para que se dé la cohesion, desintegrar el equipo puede
hacerse en un instante por sentimientos de competir y no de colaborar, por agresiones
personales y no correcciones a un proceso mal elaborado, la falta de comunicacion o las

deficiente informacion, por dejar pasar los malos entendidos, por buscar culpables y no buscar

soluciones.
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Antes de unir el equipo, todos sus integrantes deben estar enterados del proceso de trabajo,
planear cada proyecto o actividad nueva informar a todos de los cambios urgentes o relevantes

y analizar las causas que puedan destruir el trabajo en equipo.
Es fundamental hacer consiente al personal de los beneficios del trabajo en equipo:
capacitacion mas rapida para el trabajo, esto es lo que se muestra en las opiniones de los

encuestados en la empresa KMC planta Bajio.

Figura 5.10: Problemas y beneficios del trabajo en equipo

- PROmlemAs TRABAJO

Menos costos EN
No llegar a La falta de para mejorar
acuerdos por las  coordinacién resultados EQUIPO
distintas
personalidades ‘
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comunicacion, ’ menos errores y menos esfuerzo individual
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3
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equitativo o
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@ Diversidad de ideas y unificar en una sola opinién se aprende
P Trabajo con mayor seguridad y cuidad de acuerdo con los procedimientos

Ensefiarme a adecuarme al grupo y mejorar al
realizar cambios de ideas BENEFICIOS

Fuente: Elaboracion propia con base en las respuestas de los empleados entrevistados a la
pregunta ¢;Qué problemas y que beneficios tiene trabajar en equipo?

Las respuestas muestran la aceptacion del trabajo en equipo de los empleados de KMC planta

Bajio quienes ven una oportunidad de crecimiento y mejora en su aprendizaje individual. El



Aprendizaje organizacional y el alto desempefio para la competitividad... 261

trabajo en equipo permite que los involucrados evolucionen hacia el aprendizaje porque a
través de la imitacion las respuestas son mas rapidas, la disposicidn hacia el trabajo es mayor y
se disminuye barreras mencionadas por Argyris: el temor, la tolerancia, se disminuye la
presion de trabajo y se maximiza la retroalimententacién porque al trabajar en equipo se

marcan claramente los propdsitos y las especificaciones y se comunican los problemas.

5.3. Acciones y aspectos que distinguen a la empresa en competitividad.
5.3.1. EI comportamiento organizacional cognoscitivo para la competitividad
El comportamiento organizacional cognositivo se demuestra en los procesos cientificamente
disefiados, analizados con datos estadisticos y a través de las pruebas de analisis del error. Los
resultados tangibles del aprendizaje de los empleados, es decir, la innovacion, es un
parametro para definir que el comportamiento cognositivo de la organizacion . La eficacia del
comportamiento cognositivo organizacional segun Pfeiffer (1997) radica en que las personas
conocen los proceso, los utilizan y los aplican, generando ademas la experiencia que permite
volver a hacer la practica con mayor rapidez, cuidado y presision. La eficiencia la define
Pfeiffer (1997) cuando los procedimientos son para todos, entendible y al utilizarlos se logra
el desarrollo de habilidades, destrezas y capacidades, es decir se desarrollan competencias,
demostrables en la practica y en la capacidad de solucionar problemas y la efectividad da
como resultado las innovaciones en procesos, en tacticas, en proyectos y en todo lo suceptible
de mejora.

Lograr que una organizacion muestre un comportamiento cognoscitivo, puede ser una

labor dificil, pero el aprendizaje individual y el aprendizaje organizacional van cambiando la
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ruta, modelandola, readaptandola, para hacer el trabajo con la calidad suficiente, con
efectividad en acciones sin errores y con entusiasmo, demostrar coherencia entre lo que la
empresa es y lo que sus trabajadores en lo individual muestran con sus acciones, no es un
camino facil pero si la ruta correcta, como lo explica (Entrevista 35. Gerente. Departamento de
Calidad. 10 afios de antiguedad en la empresa, 14/06/2012)
*“...Soy una persona que se mete en donde no lo llaman, trato de estar informado en todo a
mi alrededor, el area de desarrollo y de aseguramiento de calidad es una area clave que
tiene acceso a mucha informacién, el grado de administracion de esa informacion me
ayuda mucho a medir el desempefio global de la planta. Para conservar mi grado de
desempefio personal, siempre procuro tener la mayor cantidad de informacion posible, eso
es lo que me ha ayudado en los ultimos 4 0 5 afios que tengo trabajando en ese este puesto,
es indispensable tener la mayor cantidad de informacién a mi alcance...”
El empleado pasa de un conocimiento éontico segun Moguel (2005) a través de actos
repetitivos, que planta Bajio tiene como actividades de rutina como el empaquetado, a un
comportamiento ontoldégico mostrado en las actividades que requieren soluciones
diferentes,los desajustes en maquinas o cambios de actividades que se realizan
individualmente a actividades que forzosamente se realizan en equipo, realizando propuestas
que requieren racionamiento para aplicar la critica analitica y proponer nuevas formas de
trabajo o modificaciones en productos. Se llega al grado de conocimiento epistémico cuando
reflexiona sobre los resultados practicos, al ver sus creaciones y considerar que siguen siendo
imperfectas y que se requiere una nueva accion para perfeccionarlas, es el camino del
aprendizaje y de la experiencia, en KMC la innovacion es constante, resultado del proceso
epistémico. El grado de comportamiento cognitivo se puede determinar al medir las

innovaciones, como resultado de la cantidad de propuestas que surgen, el conocimiento

técnico para llevarlas a cabo y la cantidad de personas involucradas en proyectos de
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innovacion. (Entrevista 9. Supervisor IMSS. Deprtamento Relaciones Industriales.

27/10/2012)

“Lo bueno es que me dejan hacer el trabajo con mis ideas y creatividad y lo mejor es que
funciona”.

Los altos directivos cambiaron sus conocimientos y repercutio en cambiar el enfoque de
trabajo, es decir al cambiar la perspectiva, cambian los planes, se readapta la organizacion y
las acciones se modifican junto con los resultados. Los procesos de venta exigen nuevas
perspectivas para poderse adaptar a las condiciones cambiantes del mercado la vision cambio
en los ultimos afios segun lo explica (Entrevista 35. Gerente. Departamento de Control de
Calidad. 10 afios de antigiiedad en la empresa. 14/06/2012)

*“... De 5 afios hacia acéa la parte comercial de la empresa ha crecido mas que durante

muchos afios anteriores, antes las zonas operativas tenian mucho méas peso en las

decisiones de la empresa, ahorita la parte comercial tiene mas decision en el rumbo hacia

donde esta girando la empresa. La decision fue acertada, el cambio de perspectiva, eso es
un hecho indiscutible, tenemos un crecimiento de 2 digitos al afo...”

Todos los cambios mayores dependen de la autorizacion lineal y eso puede ser un
obstaculo para el avance de una organizacion con comportamiento cognitivo, es decir un
ambiente de gente inteligente que toma decisiones basandos en el analisis, en el que todos
participan porque han desarrollado un nivel de conocimientos técnicos, competencias
individuales y donde la transmision del conocimiento es comun para hacer los procedimientos

y procesos sencillos y entendibles (Figura 5.10).
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Figura 5.11 Comportamiento organizacional de Planta Bajio
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Fuente: Elaboracion propia. Opinion de los empleados de KMC planta Bajio

La opinion de los encuestados es que perciben, las mayorias, una empresa orientada mas
hacia un comportamiento organizacional basado en valores, es decir un modelo moral, donde
el esfuerzo conjunto, el compromiso y la actitud cooperativa son los que predominan en el
ambiente de trabajo. (Entrevista 11. Analista. Departamento de control de calidad. 31 afios de
antigiedad 27/10/2012).

“Para solucionar los problemas se debe hacer las cosas bien a primera vez”
(Entrevista 12. Montacarguista. Departamento Productivo.35 afios 11 afios de antigliedad
27/10/2012)

“yo propongo mejoras de actos y condiciones inseguras y expongo mejoras en
procedimientos para mejorar el trabajo”

(Entrevista 30. Conductor de maquinas. Departamento de produccién. 22 afios de antigiiedad

27/10/2012)
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“Tenemos la responsabilidad todos los que estamos en el area de estar analizando las
operaciones, haciendo las inspecciones de todas nuestras areas y asi es donde va uno
participando para la produccion y las mejoras, haciendo un trabajo conjunto.”

Tambien los entrevistados opinaron que el comportamiento que se percibe en segundo
lugar es el econémico financiero, donde la mayorias de las decisiones son tomadas de acuerdo
al costo beneficio, mientras mas se produce, mds gana la empresa y méas ganan los
trabajadores. (Entrevista 8. Mecanico D. Departamento de produccion. 29 afios de antigiiedad
27/10/2012)

“Cuando se toca esto de proponer mejoras, se trata de hacer y de comprar y esto no esta
en nuestro presupuesto y asi queda todo, no autorizan comprar. De qué sirve asi con esas
restricciones constantes, no dan ganas de aportar no tiene caso.”
Las opiniones de los trabajadores ubicaron al comportamiento organizacional cognitivo en
una tercera posicion. (Figura 5.11)
(Entrevista 6. Supervisor de trafico. Departamento productivo. 25 afios de antigiedad.

27/10/2012)

“En el trabajo pocas veces me toca investigar analizar y proponer mejoras, solo que en
ocaciones no llegan donde deberian llegar.”

(Entrevista 24. Supervisor de ndminas Departamento Administrativo. 2 afios de antigiiedad.
27/10/2012)
“Realizamos poca investigacion pero las aportaciones de mejoras si es frecuente *

Las opiniones divididas muestra el grado de reflexion de algunos de los entrevistados, que
comentan que deben mejorar siempre con apoyo o sin apoyo de la administracion. Este es el
camino que la empresa recorre hacia el logro de un comportamiento organizacional
cognositivo (entrevista 5. Contadora de costos.Departamento de contabilidad. 13 afios de

antigtiedad. 27/10/2012).
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“Pienso que la empresa aporta pero depende mas del involucramiento de la gente, de lo
que cada quien quiere y busca para su propio crecimiento profesional y también personal.
Se reflexiona sobre oportunides externas a las que se puede accesar por voluntad propia,
pero tambien los empleados refllexionan sobre las amenazas externas que afectan a la
organizacion y toman conciencia de la parte que les corresponde afrontar (Entrevista 33.
Primer ayudante.Departamento de produccion. 21 afios de antigiiedad. 27/10/2012).

“No podemos bajar la guardia y debemos ver las mejores expectativas, pero la

competencia que esta metiendo productos que llaman la atencidn, aungque no sean

mejores.”

El equipo y la maquinaria requieren mantenimiento y cambio continuo pero tambien las
areas administrativas generan mejoras, innovando procedimientos debido al uso de sistemas
actualizados, software que ayudan a una mejor y mas rapida ejecucion, mas control, mayor
alcance de los procesos conectados con méas departamentos. El trabajador percibe en sus
actividades el cambio y lo expresa (Entrevista 2. Auxiliar de calidad. Departamento
Administrativo. 27 afios de antigtiedad. 03/03/2012)

“La empresa da mentalidad empresarial y hace patente su crecimiento hacia sus
trabajadores.”

Las opiniones se encuentran divididas y eso muestra que los departamentos no trabajan de
forma sistémica, sino que aparentan pequefias islas divididas por labores distintas, procesos
diferentes y personal con percepciones que cambian radicalmente de un &rea a otra.

Cuando no todos estan convencidos o no tienen el conocimiento adecuado, los procesos de
calidad no son valorados de la misma manera por todos y se puede provocar estancamientos
cognoscitivo por los desacuerdos como lo comenta (Entrevista 35. Gerente. Departamento de

Control de calidad, antigiedad 10 afios en la empresa 14/062012)
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“... en la red de calidad somos responsables de detener en caso de que no cumpla las
especificaciones del cliente y eso genera estrés siempre, porque el area de produccion
quiere sacar el kilo rapido al mercado pero si el kilo no cumple, no lleva las
especificaciones requeridas por el cliente ese kilo se tiene que reprocesar y es una perdida
para la compafiia, entonces el area de produccion nunca va a querer que se le reprocese
ningun material porque es merma de proceso, pero el area de calidad es responsable de
vigilar que toda la produccién que salga cumple con los requisitos del cliente...”
Un proceso ubicado en una empresa con comportamiento cognoscitivo, incluye aprendizaje
total, pero no solamente de los responsables y encargados de supervisar que el procesos se
cumpla, sino de todos los integrantes de la organizacion, es importante cuidar el nivel de

responsabilidad que tienen los empleados de las distintas areas para aprender lo que les toca

hacer, saber hacerlo bien y proyectarlo en su trabajo diario.

La empresa actualmente trabaja con procesos de mejora continua, de innovacion y de
integracion y desarrollo de sus integrantes, en la basqueda constante por superar las amenazas
que se presentan en el ambiente externo, con un duro ritmo de trabajo que le permite
fortalecerse internamente. (Entrevista 6, supervisor, supervisor trafico. Departamento

administrativo. 2 afios de antigliedad 03/03/2012)

*“...Que todos los sistemas que se llevan sean mas claros y concisos para que todo el

personal los comprenda y los aplique como debe de ser...”

La empresa muestra inconsistencias en sus sistemas de trabajo con algunos de los valores
institucionales. En los valores de desempefio sobresaliente y en exceder las expectativas
dando mas de lo requerido, no es congruente con la actitud percibida en muchas de las

respuestas que se obtuvieron sobre capacitacion. Sin embargo los valores institucionales de
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orientacion a resultados, el trabajo en equipo y el ser una excelente opcion de empleo es

coherente con las acciones efectivas,

5.3.2. El enfoque al cliente
Los cambios en los paradigmas econdmicos generan una metamorfosis del trabajo
administrativo en las organizaciones. Anteriormente se trabajaba para un mercado de consumo
homogéneo, en la actualidad la vision del mercado cambio a un mercado discrepante de
clientes exigentes y elitistas ante el exceso de producto y marcas. Con el fin de llenar las
expectativas de los clientes, surgen una mayor cantidad de empresas, intensificandose la
competencia. Las organizaciones se ven obligadas a modificar la forma de operar, como
explica (Entrevista 35. Gerente. Departamento de Control de calidad. Antigiedad 10 afios en
la empresa, 14/06/2012)
““...Antes la expectativa de la empresa era fabricar todo lo posible de producto, maximizar
la produccion porque todo el producto estaba vendido, en estos momentos la competencia
ha aumentado mucho, tenemos muchos jugadores, tenemos que ponderar mas la venta y la
comercializacion del producto de tal modo que tenemos que trabajar mas en vender el
producto que producimos, que producir el producto que vendemos...”

La competitividad de la planta Bajio es importante, la aceptacion de los productos, tiene
que ver con la calidad en su produccion, la mejora e innovacion que el cliente percibe en cada
producto que se lleva a casa. Los altos directivos son radicales en la atencion y servicio al
cliente y esa es la punta de lanza que los impulsa a través de una mision clara, hacia las
expectativas del cliente,

La supervivencia de las organizaciones depende de la aceptacion de los productos y

servicios por el cliente. Los empleados perciben la satisfaccion del cliente como la meta

correcta que ha llevado a la organizacion hacia la posicion de liderazgo sostenible. Relacionan
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la labor que ellos realizan con su participacion individual y grupal para elaborar productos de
calidad (Entrevista 31. Mecanico D. Produccion. 27 afios de antiguiedad, 03/03/12)
““...Como mecanico trabajo en que la operacion de las maquinas sequen el producto al
100% de calidad, con las envolturas bien sellados y que el producto sea bonito, barato y
agradable...”

El departamento de contraloria participa en analizar correctamente los costos de
produccion y de manera oportuna reportar a oficinas centrales para que el producto tenga las
mejores condiciones de precio, considerando las cotizaciones de los insumos y autorizando los
mejores proveedores, el area de supervision de trafico analizando la logistica correcta, el area
de mantenimiento tener en buenas condiciones las maquinas, recomendando los productos a
amigos y familiares (Entrevista 9. Supervisora IMSS. Departamento de Relaciones

Industriales. Antigliedad 5 afos. 27/10/2012)

“...Platicando con amigas, familias y conocidos de los productos, acabo vendiendo la idea
que los lleva a probar el producto quedando muy satisfechos y se hacen clientes...”

Los ayudantes del area de produccion mencionan que se adaptan a los requerimientos de
cliente con més hojas o menos, considerar la calidad al checar el producto en la maquina,
sacarlos con calidad y a tiempo, optimizar para economizar. Los analistas de calidad, recalcan
que para ellos es importante seguir los indicadores que marca su departamento para lograr la
calidad correcta. La importancia del cliente recae en una situacion de agradecimiento
mencionada por uno de los entrevistados (Entrevista 33. Primer ayudante. Departamento
produccion. Antigliedad 21 afios, 03/03/12)

*“...Gracias a ello he visto crecer mi familia dandole una carrera a mis hijos en todos los
aspectos, nuestro salario esta por arriba de los demas y por eso debemos buscar siempre
hacerlo bien, tenemos un gran compromiso”

La responsabilidad social de las empresas papeleras ha tomado relevancia y la empresa

KMC planta Bajio trabaja con politicas de responsabilidad social, proyectadas como metas en
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la vision integral y los trabajadores reconocen el liderazgo organizacional sustentado en una
estructura de motivacion y apoyo personal, familiar y comunitario. El sistema genera
confianza, aprendizaje y experiencia a todos los que laboran en la organizacion

Otra de las practicas efectivas y muy importante que lleva acabo la empresa es la
relacionada con la sustentabilidad de los ecosistemas que significa cuidar los recursos, sobre
todo que se trata de una empresa que vive de los recursos naturales. La empresa utiliza madera
para la produccién de papel, porque es necesaria la fibra que contiene la madera de los arboles
y del bagazo de la cafia, para mantener pegada la pasta y lograr que se mantenga uniforme la
hoja. (Entrevista 35. Gerente de &rea. Departamento de Control de calidad, antigiiedad 10 afios

en la empresa)

“...Nos dedicamos a la fabricacién de papel que es un derivado de la madera. El
explotador de bosques su principal negocio es la fabricacion de vigas de madera para la
construccién de casas en Estado Unidos y Canada y de lo que sobra de las vigas, la
corteza de los arboles, es de donde se produce la celulosa para papel de escritura,
impresion, servilleta o servitoalla, la mayoria de los productos que la empresa fabrica.
bueno, el gobierno de Canada otorga permisos de explotacion de bosques, con una
condicién muy importante, por cada arbol que el explotador corte tiene el compromiso de
plantar 4 més, de tal modo que la densidad poblacional del bosque no disminuya con el
tiempo, logrando un bosque sustentable™

Como informa la FAO la importancia de los bosques es vital, su regulacion es parte de la
sustentabilidad del planeta y las condiciones que se implementan a nivel internacional son las
mismas para todo tipo de empresas que fabrican papel, sin embargo clandestinamente en
algunos paises, se trabaja con nulas restricciones lo que hace que muchas veces el producto
sea mas barato, y son esas empresas las generadoras de una mala imagen que se difunde y se

generaliza, perjudicando a empresas que trabajan cumpliendo las normatividades y que son

constantemente auditadas por organismos internacionales y por su cadena de clientes quienes
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tienen dentro de sus politicas no comprar productos que no cumplen las normatividades segun
lo explica el (Entrevista 35. Gerente. Departamento de Control de calidad. Antigiiedad 10 afios

en la empresa)

“...No todas los proveedores de celulosa de madera tienen ese certificado, nuestra
empresa KMC esta comprometida en comprar celulosa de madera unicamente a los
proveedores que tienen ese certificado, no compramos celulosa a explotadores de bosques
gue no cumplan con ese requerimiento. EI esquema mexicano no le ayuda a las empresas a
la sustentabilidad porque tenemos un esquema ejidatario, el ejidatario tiene poder
absoluto sobre su parcela de tierra y esto hace que ningun proveedor mexicano esté
capacitado para certificar sus celulosas como sostenible, en México el esquema de tala
clandestina es tan comun y tan rentable para €l, que lo hace que se vuelve un circulo
vicioso, entonces, si el consumidor de la madera esta interesado en sostenibilidad, no es
capaz de soportar dicha sostenibilidad en ningun proveedor, por lo tanto se tiene que traer
de afuera, de afuera me refiero a Canadé, Estados Unidos y Brasil. Aunque no lo creamos
Brasil tiene esquemas de investigacion de bosques de eucalipto capaces de que en 7 afios
saca un arbol madurado, es un grado de crecimiento que no se logra en ningln otro lugar
del mundo. En Tabasco se ha investigado para lograr ese grado de crecimiento, pero no es
posible.”

Cuando las organizaciones generan la incoherencia en sus sistemas de trabajo, son los
mismos trabajadores quienes sacan esa informacion de la empresa y la platican a la
comunidad, las empresas deben cuidar cada vez mas su triangulo de confianza y actuar con
coherencia para evitar que se dafie la imagen corporativa.

La participacion de los empleados con acciones muestran su responsabilidad ante el

cliente (Figura 5.11)
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Figura 5.12

La opinidn de los empleados sobre acciones que realizan para satisfacer el cliente

-Seguir
indicadores
de calidad

-Produciendo
bonito, barato
y agradable

Fuente: Elaboracion propia ¢En qué participas para que los productos logren satisfacer el
cliente?

5.3.3 Practicas para la sostenibilidad competitiva
Lograr la competitividad requiere un fortalecimiento interno, incrementar los lazos externos
con asociaciones y alianzas mayor diversificacion de inversiones, de productos y de métodos
de trabajo y no solo un producto, diferenciado, también se debe incluir un “servicio”
diferenciado, segun lo establece (Superintendente, dpto. Reciclado, 17 afios de
antigliedad.14/06/2012)

*“...Hay un crecimiento corporativo, porque todo lo que se produce todo se vende, es una

produccion bastante grande, cada afio hay records de produccién en papel tissue en
higiénicos y servilletas, el mercado sigue creciendo, pero también hay mas competencia y
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eso es sano, la principal competencia es SCA, Procter & Gamble, San Francisco,
COPAMEX...”

El crecimiento corporativo es evidente al conocer la empresa, su dinamica de trabajo y
comparar la aceptacion del producto y su reconocimiento con marcas lideres. Su liderazgo
competitivo sigue en ascenso como lo muestra el analisis de los resultados financieros, que
proyectan el crecimiento de las ventas, (Tabla 5.4.)

Tabla 5.6

Comparativos de resultados en el periodo 2008-2011

2008 2009 2010 2011
VENTAS NETAS 23,052 24,702 26,197 26732
UTILIDAD BRUTA 9,218 10,137 10,556 10,199
UTILIDAD DE OPERACION 5,951 6,703 6,881 6,378
'UTILIDAD NETA _ 3,312 4,152 4,223 3,641

El aprendizaje de las organizaciones se vuelve mas dinamico, en un afan de adaptarse al
nuevo mercado, van aceptando retos que superan y aprovechan en muchos de los casos o
desaprovechan en muchos otros, estas reacciones organizacionales, generan un aprendizaje
continuo de adaptabilidad al cambio.

Los cambios también nacen de la misma organizacion, un cambio generacional, modificé
incluso la filosofia de la empresa, actualiza los sistemas de trabajo e incluso aplica
reingenieria segun (Entrevista 35. Gerente Técnico, Departamento de Control de Calidad. 10
afios de antiguedad en la empresa 14/06/2012)

”...Me ha tocado vivir un cambio generacional cuando yo llegue la empresa estaba

liderada por el Ingeniero Claudio X. Gonzalez y a partir del 2004 la empresa paso a ser

dirigida por su hijo Pablo Gonzalez, padé de una direccion operativa hacia una direccion
comercial, es decir antes la empresa trabajaba orientada a fabricar el producto, la venta

era mas sencilla, no habia casi competencia, ahora la empresa esta orientada a vender el
producto que fabricamos porque la competencia se ha incrementado...”
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Los cambios generacionales rompen paradigmas de formas de trabajo que anteriormente
funcionaban basados en la autoridad lineal, provocada en gran medida, por una relacion
excesivamente jerarquica y una gerencia cientifica, generadora en muchos casos, de
individualismo observado en la toma de decisiones de los directivos y en las actuaciones de
todos los empleados, quienes aprendian, de sus propias experiencias, positivas y negativas y se
iban forjando su propia reputacion a base de éxitos y fracasos.

Los sistemas de trabajo han evolucionado al trabajo compartido, y las causas sustanciales
de ese cambio es que la competencia en los mercados de venta se ha incrementado y también
la competencia en el ambito laboral, el personal ingresa con un mejor nivel educativo y las
oportunidades en la organizacion se van dando. ElI cambio generacional, significa abrir la
puerta a gente nueva como lo explica (Entrevista 4. Contador General, Departamento de
Contraloria, 5 afios de antigtiedad, 27/10/2012)

“...Estan teniendo rotacion de su personal ya que mucho de su personal esta llegando

a la edad de jubilacion, si me ha afectado el cambio de manera positiva ya que ahi hay

oportunidad de crecimiento para la gente nueva...”

Los cambios son vistos como oportunidades de trabajo, de crecimiento y de mejora en la
labor que se realiza, en la mayoria de los casos. Es importante notar que el cambio significa un
campo de oportunidades para el aprendizaje y depende mucho de la actitud positiva con que se
adopta porque se perciben mejoras en maquinarias, sistema y en tiempos como lo comenta
(Entrevista 5. Contadora de costos, Departamento de Contraloria, 13 afios de antigiiedad
27/10/2012)

*“...Cambios de produccion muchas mejoras en las maquinas para aumentar la

productividad, el cambio se ha dado siempre de manera positiva, se hace mas en el mismo

tiempo en cuanto a mi trabajo también cambios en software para dar los resultados en
menor tiempo...”
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Los cambios en los productos y lineas productivas son constantes. En el cambio de papel
higiénico, por ejemplo, lleva incrustado modificaciones en color, disefio, textura, blancura y
todas las caracteristicas son modificadas como efecto de la solicitud del cliente. Sin embargo
modificaciones que aparentemente son sencillas, requieren desplegar todo un equipo de
recursos, técnicos, financieros y de creatividad humana que los hacen producir lineas de
productos distintos, para tener diferentes opciones y mejores resultados (Entrevista 35.
Gerente Técnico, departamento de Control de Calidad, 10 afios de antigiiedad en la empresa
14/06/2012)

“...Somos nueve entidades productivas y un corporativo, hay dos grandes ramos de
negocio en la compaiiia, uno de ellos es el de cuidado personal que es principalmente
pafial y proteccion femenina, esta division es la que mas perspectiva de ganancia reporta
por la diferencia entre materia prima y costos de produccion y la otra gran division, es la
de productos para el hogar es la que fabrica papeles higiénicos, servilletas y servitoallas, a
esta ultima es la que se dedica la planta en San Juan del Rio, no deja un margen de
utilidad tan interesante como pafial, sin embargo es la que mejor crecimiento en ventas
netas y utilidad de operacion reporta al afio...”.

La coordinacion y la eficiencia de todas las areas hacen que el sistema organizativo,
origine procesos de aprendizaje para todas las areas, estos procesos contribuyen a todo tipo de
mejoras para lograr las expectativas que se plantean. La colaboracién integral se vuelve un
factor clave para afrontar el cambio y trabajar positivamente con él, como lo explica
(Entrevista 12. Montacarguista, Departamento de produccién, 11 afos de antigiiedad en el
puesto 03/03/2012)

“...Ha habido muchos cambios en el departamento como el embarque con mas
coordinacion y mas eficiencia laboral. Todos los cambios han sido para bien son positivos,
porque bienes con ganas de hacer el trabajo y con los compafieros es mas efectivo el
trabajo, la carga del autotransporte es mas eficiente para todos los que hacemos esta
labor...”

Pero los cambios pueden ser dificiles de controlar cuando los procesos incluyen el

dinamismo, los excesivos volimenes de produccion, los procesos requieren ser disefiados con
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una mayor vision y una mayor eficacia en la integracion de las personas, las maguinas, 1os
materiales, el equipo y el recurso financiero. Se vuelve vital poner especial interés en el
aprendizaje de los trabajadores, quienes en sus espacios laborales, observan, actlian y perciben
los acontecimientos y las situaciones que estan o pueden suceder, esto repercute en lo que
explica ( Entrevista 35. Gerente Técnico, departamento de Control de Calidad, 10 afios de
antigliedad en la empresa 14/06/2012)

“...tenemos un indice de mermas, nosotros los consideramos como merma por

distribucion, el indice actual esta oscilando entre el 2.5% quiere decir de cada 100

paquetes que enviamos a anaquel ellos nos devuelven 2.5 paquetes los cuales enviamos a
reproceso...”

La produccion, genera costos que son recuperados con la venta del producto, sin embargo
las malas préacticas también originan gastos de traslado, de almacenamiento, de material, de
horas maquina y mano de obra que se convierten en perdidas, por el reproceso.

Los trabajadores opinan sobre las causas que propician el sostenimiento de la posicion
competitiva de la empresa en el mercado: se sondea lo que el publico quiere, se trabaja en una
empresa de vanguardia, los dirigentes son personas comprometidas, se buscan nuevas ideas, se
trabaja con calidad enfrentando retos, se actualizan las maquinas, se trabaja con constancia y
calidad, se pone especial atencién a los precios, a los productos, a la publicidad y a la
innovacion, se analiza a la competencia, se busca que la calidad se refleje en el mercado, son
constantes los cambios en los productos, se da el mejor producto al consumidor, se cuenta con
trabajadores bien eficientes, se busca que esté bien lo que hacemos, sin generar merma para
mantener el liderazgo, calidad en el producto, que llegue a la tienda con calidad, innovarse,
manejar la mejor calidad en el ramo, auditorias para lograr procesos competitivos, hacer mas

con menos recursos, desarrollo de nuevos productos y de los procesos de mercadotecnia, hacer
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una empresa responsable y lider, costos y productos insuperables, y mejorar dia con dia.

(Figura 5.13)

Figura 5.13. Percepcion de los empleados sobre las causas de la posicion sostenible de la
empresa
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Fuente: Elaboracion propia con opiniones de entrevistados de KMC planta Bajio
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5.3.4. La presion y rivalidad competitiva
La empresa cotiza en la bolsa Mexicana de valores bajo la clave de pizarra “KBER” y a través
de ADRs en el New York Stock Exchange segun lo explica el Informe anual 2011
“La asociacién con KM- Corporacion y KC INTERNACIONAL propicia la informacion y
acceso e innovacion y desarrollo tanto en productos como en proceso, se comparte
informacion de las mejores practicas y se participa con ellos en compras de materia les
clave a nivel global. Esta asociacion estratégica es favorable para ambas partes, puesto que
permite impulsar y favorecer la competitividad de las compafiias.”
Se demuestra la efectividad de sus practicas con los resultados de superacion y de
fortalecimiento de liderazgo como lo explica el (Gerente de area, departamento de Calidad, 10
afios de antiguedad en la empresa 14706/2012)
“...Tenemos un crecimiento de 2 digitos al afio, en ventas netas y en utilidad de
operacion que es algo que empresas como BIMBO, CEMEX y otras del mismo giro que
cotizan en la BMV , no tienen ese grado de crecimiento que tiene la empresa. El area de
pafial y de proteccién femenina tiene un crecimiento plano en los Gltimos afios, si bien no
reporta una alza de crecimiento si reporta un buen margen de utilidad hacia la

compafiia, al contrario de productos para el hogar PROCOM o productos de consumo,
esta area ha reportado un crecimiento de dos digitos en los ultimos afios...”

La posicion de liderazgo esta respaldada con méas de 50 afios de experiencia a nivel
nacional les ha surtido de experiencias de éxito y fracaso, y que les ha dejado aprendizaje
aprovechado para ser lideres y a soportar la presién competitiva. Su afiliacion con KM
INTERNACIONAL le genera ventajas en innovacion, obtiene equipo y materiales con los
mejores especialistas y a los mejores precios. El trabajo conjunto a nivel nacional permite
ampliar la red de oportunidades de mercado nacional y produccion que se introduce en el
mercado extranjero, cuando es oportuno.

KMC Planta Bajio es subsidiaria de KM Corporativo, es empresa lider a nivel
nacional de produccién de papel tissue y tiene el reconocimiento a nivel regional de 32 afios

de mejoras continuas y el compromiso de sus trabajadores es evidente, desde llegar media
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hora antes a su trabajo, aportar ideas de mejora, disefiar refacciones que la maquinaria necesita
debido al desgaste, la creatividad disminuye costos, el enriquecimiento de sus sistemas, con
trabajo en equipo, capacitacion multidisciplinar y la diversidad de aportaciones y criticas que
son parte de la construccion, para solucionar problemas, analizar los errores y actuar con
practicas efectivas.

La oportunidad de mejora y de aprovechamiento de retos se encuentra en el mercado. La
diferencia entre las organizaciones, tiene que ver con la técnica para enfrentar los retos
(Entrevista 38. Superintendente, departamento Relaciones Industriales, 22 afios de antigtiedad
03/03/2012)

“...La empresa trabaja con un sistema de innovacion sistémica con la aportacion
constante de las ideas de los trabajadores...”

De la misma forma, también la empresas vive inmersas en una constante problematica
generada por situaciones externas, relacionadas con la utilizacion de recursos naturales y los
altibajos de la economia nacional y mundial que afecta a todas las empresas como es el caso
de Pi&Gi mencionada con anterioridad. En el informe de KMC del primer trimestre del 2012
se reporta la problematica en los costos por el incremento de los precios de los energéticos:

Por lo que hace a los costos, algunos insumos han mostrado una tendencia a la baja en su

cotizacion en dolares™. Sin embargo, varios continGian en niveles superiores al afio anterior,

particularmente los derivados del petroleo, y en pesos la gran mayoria de los insumos reflejaron
el impacto de un mayor tipo de cambio promedio de 9 porciento. Ademas, el precio de los
energéticos y el mayor costo de la energia también impactaron nuestros resultados.

A pesar de las afectaciones, en el mismo informe, hacia pablica la compra de Eventlo
Company, Inc. Las estrategias de expansién, no son suficientes, parece que la estrategia ha

cambiado para incursionar en nuevas industrias, como lo menciona Mintzberg (1999) que en

los cambios emergentes se motiva y adquiere un mayor aprendizaje. Cambiar de industria es

1 Informacién Bursatil del primer trimestre del 2012. Consultado el 22 de enero del 2013
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una nueva experiencia, como lo fue la produccién de telas no tejidas en la que anteriormente
incursiono la empresa.

Pero tambiéen la problematica interna es relevante como lo muestra la opinion de los jefes
de distintos departamentos, esto es debido a sus procesos dindmicos, sin embargo es esta
caracteristica la que la convierte en previsora y autora activa de modificar y anticiparse a
mejorar las formas de trabajo. (Entrevista 37. Gerente de area, departamento de Relaciones
Industriales, 22 afios de antiguedad en la empresa, 14/06/2012)

“.... Nosotros estamos conscientes que trabajamos acordes con lo que la Ley establece y
fomentamos el hecho de que los trabajadores estén amparados con la Ley y por eso nos
interesa, por un mejor ambiente...”

Los conceptos de innovacion y cambio forman parte de su sistema de vida, estan presentes
como resultado de un proceso de aprendizaje multidisciplinar. (Entrevista 38. Superintendente,
departamento Relaciones Industriales, 22 afios de antigiiedad en la empresa)

““ A nivel corporativo se elabora dos veces al afio un concurso de proyectos de mejora.
Los proyectos son evaluados por especialistas internos, cada proyecto debe considera el
ahorro, la calidad, la innovacion, el costo-beneficio. Cada planta registra minimo un
proyecto y el proyecto ganador se implementa en todas las plantas de México y puede
trascender a nivel mundial. A los integrantes del equipo ganador se les otorga un
reconocimiento o estimulo no financiero, sin embargo las posibilidades de promocion
también pueden elevarse a nivel internacional...”.

La empresa se adapta al cambio con las innovaciones y los proyectos que se llevan a la
practica diaria. Cada area propone ademas proyectos de mejora como lo sefiala (Entrevista 37.
Superintendente, departamento de Reciclado, 17 afios de antigiiedad en la empresa)

“...Los proyectos innovadores surgen cuando se detecta la necesidad de crecimiento y un
ahorro de costos y de ahi se investiga que hay de nuevo en el mercado y vas determinando
que es lo que necesitas para generar productos nuevos o mayor productividad. Nosotros
mismos vamos viendo a través del conocimiento del equipo, como se trabaja y que puedes
mejorar en el equipo, a lo mejor con un cambio en una tuberia puedes mejorar en algo o a
lo mejor tienes que cambiar una bomba o0 un equipo en general para aumentar
productividad o en cuestion de calidad, puedes tener ciertos equipos que te eliminen mas
contaminantes en el producto de reciclado...”
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La inversion en tecnologia potencializa la produccion y se requiere redisefiar los métodos
de trabajo. Cuando la tecnologia que adquiere la empresa es automatizada, significa dar
empleo a personal con un nivel escolar elevado y muy especializado para el control de la
nueva maquinaria y su mantenimiento.

Pero al mismo tiempo que el &rea productiva contrata menos personal, el area de ventas
requiere duplicar su personal, porque al producir grandes cantidades, se necesita muchos mas
vendedores (Entrevista 37 Superintendente, dpto. Reciclado, 17 afios de antigliedad.
27/10/2012)

“...Una de las plantas de mas alta tecnologia y mas actualizadas es la de pafial de
Tlaxcala y las de tissue y de reciclado a las que le estan invirtiendo, en nuevos proyectos y
mas desarrollo...”

La maquinaria moderna automatizada, genera grandes expectativas, pero se debe considerar
que la inversion superior en la compra de maquinaria moderna, puede convertirse en un peso
financiero que desequilibre a las organizaciones porque se requiere apalancamiento. Ser una
empresa lider y mantenerse en el liderazgo es parte de las determinaciones que obligan a la
inversion en maquinaria y equipo de punta (Entrevista 36. Gerente, departamento de

Relaciones industriales, 22 afos de antigiiedad 14/06/2012)

*“...La planta de Tlaxcala esta automatizada, con un proceso muy limpio, y en Planta Bajio
se tiene una maquina de alto rendimiento, que la hace Unica en fabricacion tissue en toda
la repdblica y la tiene Planta Bajio, ahorita también hay proyectos innovadores que estan
modificando lineas de higiénicos para mejorar la calidad del producto, se busca que tenga
un valor agregado para que sigan permaneciendo en el gusto del cliente, para KMC la
innovacion es indispensable, aun cuando tenga liderazgo en la marca”.

Las innovaciones en los productos, se dan constantemente, por ejemplo en el 2011 se innovd
en pafiales incorporando avena a la cubierta interna de Juguies Supre, se reforzo la cinta de uso

rudo en los pafiales Suabelastico Max y se renovaron licencias para el parche y sigue siendo la



Aprendizaje organizacional y el alto desempefio para la competitividad... 282

marca lider individual en el mercado, se adiciono vitamina E al Klines Coffonel y en la linea
Profesional se lanza la nueva toalla para manos Klines Antibacterial.

Recorrer un camino de mas de 50 afios de trabajo y permanecer en el mercado peleando la
posicion de liderazgo competitivo, con innovaciones, adquisiciones de equipo, capacitacién
para areas estratégicas, vision integradora de empleados, distribuidores, proveedores y
comunidad alineados hacia las expectativas de los clientes, enfrentamiento de problemas de
capacitacion, de motivacion, de sistematizacion, la hacen crecer.

Se les pregunto a los empleados ¢Qué crees que hace diferente a KCM Planta Bajio de las
demas empresas y a sus productos de los demas productos? y algunas respuestas se muestran a
continuacién y posteriormente se concentran en una gréfica de referencia para identificar la
opinién de las mayorias de los entrevistados, de tal manera que se pueda apreciar la posicion
de quienes viven en el dia a dia el reto de hacer la diferencia.

Es posible que el ritmo de una empresa de grandes dimensiones repercuta positivamente
en la capacidad individual, en el esfuerzo continuo y en la actitud de servicio y de mejora,
pero lo que si es claro que el disefio del ambiente de trabajo, la interaccion y el ejemplo
positivo que se percibe influyen en la superaciéon de las expectativas y KMC planta Bajio
sigue en ascenso. En base a los datos anteriores se muestra la gréafica siguiente que identifica
los conceptos claves de la competitividad de la empresa, percibidos por sus empleados (figura

5.14.)
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Figura 5.14 Opinion de los empleados de las acciones de la empresa para ser competitiva.
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Fuente: Elaboracidn propia. con la respuestas de los empleados a la pregunta ;Qué crees que
hace diferente a KCM Planta Bajio de las demas empresas y a sus productos de los demas
productos?

La competitividad de KC Planta Bajio se explica por la calidad reflejada en los productos
que la empresa vende, en el buen desempefio de la gente que trabaja con calidad, con precios
competitivos, por innovaciones del producto y por la satisfaccion del consumidor. Esta es la

férmula de las seis caracteristicas principales que hace diferente a la empresa, en opinion de

los entrevistados empleados de la organizacion.
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6. REFLEXIONES Y DISCUSION FINAL.
Estudiar el sistema de trabajo de la empresa KMC planta Bajio, su dependencia de la empresa
KMC corporativo y su afiliacion de KM INTERNACIONAL permitio identificar las técnicas
administrativas para la gestion de sus procesos de aprendizaje organizacional, de alto
desempefio y procesos nacionales e internacionales que realizan para lograr ser competitiva.
La empresa KMC corporativo, con mas de 50 afios trabajando en el mercado mexicano con
sus 11 plantas productivas, se ha convertido en empresa lider a nivel nacional, segin lo
muestra el comparativo financiero con las demas empresas nacionales.
La primera proposicion menciona la estructuracion de los sistemas de trabajo a través de la
calidad, reingenieria y cuadro de mando para lograr dinamizar el aprendizaje organizacional.

La empresa tiene técnicas de trabajo implementadas a nivel internacional, como son los
procesos de innovacion a través de la adquisicion de nueva tecnologia, los proceso de compra
de materia prima, y procesos de innovacion a través del reconocimiento y replicando las
mejores practicas que llevan a cabo las empresas del grupo internacional. A nivel nacional se
ejecutan los procesos de ventas y distribucion, asi como procesos administrativos de calidad,
contratacion de personal, los presupuestos y la red de informacidn son planeados y controlados
desde el corporativo México. Se eligen las mejores practicas a nivel nacional en las 11 plantas
y se implementan a nivel local. A nivel local se disefian procesos productivos, de seguridad y
procesos de mejoras que requiere la Planta Bajio.

Las estrategias de trabajo funcionan cimentados en un sistema de la calidad, la gente
utiliza el equipo de seguridad, se respetan las instrucciones, la actitud de los trabajadores
enfocada a corregir errores y el mismo sistema los orienta a trabajar en equipo cuando el
trabajo es dificil, pesado o peligroso. Las personas opinan con frases de calidad, sin embargo

la autonomia de cada uno de los puestos no se promueve, como deberia hacerse, segin la
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teoria de la calidad de Ishikawa (2001) y Barba (2002). En KMC el control de los jefes es
parte importante de los procesos y la dependencia de la autoridad que desarrollan la mayoria
de los empleados, une y pega al sistema de trabajo de manera formal, pero al mismo tiempo
hace que algunos trabajadores desarrollen menor compromiso segn Barnard (1938), porque
es un trabajo obligado, no convencido, por lo tanto se da una mayor apropiacién del proceso
de calidad por parte de los jefes y no de los empleados, segin Barba (2002) sin dejar de lado
que la posicion de mayor autoridad, si corresponde, con una pesada responsabilidad para
jefes, superintendentes y Gerentes. La autonomia de los empleados no se fomenta, en la
mayoria de los casos porque la tradicién, los procesos y la codependencia de los trabajadores
tienen su arraigo en un sistema de autoridad lineal tradicional, donde los jefes son quienes
dirigen y los empleados son quienes ejecutan. El proceso de reclutamiento, seleccion y
contratacion es el punto de partida del sistema de calidad, es un proceso exitoso. Los cambios
que la empresa ha tenido en los altos mandos asi como los de gente joven que ha ingresado por
las jubilaciones, son evidenciados como cambios positivos mencionados por los encuestados.
Los cambios son la fuerza que genera la participacion y el impulso que obliga a la gente a
aprender y desaprender mencionado por Argyris y Schon (1997) la experiencia de los adultos
y las ganas de arriesgar de los jovenes a través de la aportacion de ideas nuevas, generan
ambientes de choque y de arriesgue que en muchas ocasiones promueven Yy en otras detienen
el cambio, no permitiendo que sea un proceso fluido, pero de él aprenden a detectar y corregir
errores.

Las estrategias de reingenieria son constantes, KMC trabaja con un sistema abierto
para cada uno de los empleados en donde se permite y se promueve las aportaciones
individuales que actualicen y redisefien los procesos , que va desde los pequefios detalles que

el empleado corrige en sus areas de trabajo, cambios estructurares y departamentales por la
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introduccion periddica de maquinaria nueva y cambios macro, como adquisiciones de nuevas
plantas productivas y que abren oportunidades de desarrollo y crecimiento laboral de su
personal a nivel nacional. Los procesos de reingenieria mas efectivos en Planta Bajio,
sefialados por los empleados es el proceso de contratacion de personal, enriquecido con las
diferentes perspectivas y evaluaciones de quienes forman parte de él y el proceso de seguridad
(SAES) que ha logrado el cero accidentes. El proceso de capacitacion es el mas heterogéneo
de los procesos, es decir no incluye a todos los empleados, no es periédico, cada departamento
lo aplica de manera diferente y cada jefe de area decide sobre él. El proceso presenta lo que
Grouars y Meston (1996) sefialaron como sintomas de un proceso que requiere reingenieria
“se subestima la falta de entusiasmo, se nota la dificultad de las nuevas tareas a desarrollar y
los bloqueos mentales que impiden imaginar soluciones adecuadas’”. Otra deficiencia en los
procesos de reingenieria es la falta de certificacion en competencias de los empleados, ante el
Sistema Nacional de Competencias (SNC) porque beneficia a los empleados con una
certificacion con validez nacional y le da a la organizacién personal preparado externamente,
en beneficio de que el personal alcance un nivel ontolégico de conocimiento, es decir los
empleados logran un mejor razonamiento, que se plasma con nuevas formas de trabajo en la
organizacion. La reingenieria tiene un enfoque claro y definido hacia la ecologia, se da en los
grandes procesos de KMC Internacional, como plantacién de arboles en “mosaicos” que
fomentan la diversidad de especies, a nivel nacional el reciclado de papel y a nivel local en
Planta Bajio, el cambio del sistema eléctrico de vapor. Inicia la reingenieria en Planta Bajio en
los pequefios detalles como el proceso de atencion al buzén de sugerencias revisado por los
jefes de departamento donde los empleados aportan las ideas de mejora en sus puestos de
trabajo y se les da un seguimiento. La reingenieria es utilizada por los empleados, cuando

mencionan la adquisicion de nuevos software que mejoran la transferencia de datos y facilita
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su manejo, mejorando el aprendizaje de quienes los utilizan, enfatizando en las propuestas de
Peluffo (1999) “el sistema para aprender mejora con bases de datos que almacenan y
analizan las mejores practicas y lecciones aprendidas”.

El cuadro de mando, es una estrategia de control que en KMC planta Bajio, utiliza al
identificar parametros de trabajos realistas, adaptables, el cuadro de mando se controla con
indicadores de calidad, productividad y desempefio, no es un instrumento rigido, se flexibiliza
a cada departamento y se acopla a las necesidades especificas de las areas de trabajo. Este
sistema exige el aprendizaje y lo mide en conceptos como productividad, reclamaciones,
mermas, tardanzas, ausentismo, rotacion, capacitacion, actos inseguros, accidentes e
incidentes, dafos, reportes de condiciones inseguras, ambiente sano, tiempo extra, entre otros.
Los indicadores estan vinculados con la evaluacion del desempefio de los trabajadores y es un
renglén que se considera para lograr ascensos. El cuadro de mando a través de indicadores,
permite lo que Peluffo (1999) sefiala como alineamiento entre los intereses individuales y
organizacionales. La estructura organizativa y la planeacion del control a través de
indicadores enriquecen el sistema de trabajo dandole un orden y logrando un mayor grado de
entendimiento para todos. El desarrollo se logra con los procesos que exijan e impulsan hacia
la excelencia, innovaciones y dan como resultado aprendizaje, Planta Bajio muestra que no
son procesos voluntarios, son procesos obligados que impulsan hacia la competitividad,
conectando los indicadores con las acciones efectivas.

Sistema de Trabajo

El sistema de trabajo de KMC planta Bajio, cuenta con mas de 30 afios instalada en el
municipio de San Juan del Rio, Querétaro, México, ha logrado el reconocimiento de sus
trabajadores, de ser una empresa cuya imagen corporativa es generadora de oportunidades de

empleo, con una atractiva participacion de los trabajadores en las utilidades de la empresa y
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por sus sistemas dindmicos y titanicos orientados hacia la competitividad en los mercados
regionales, nacionales, como empresa lider en la produccién y venta de papel tissue, que
compite con empresas nacionales y extranjeras, de la industria del papel, que surte el mercado
mexicano principalmente.

Ha fortalecido su liderazgo en ventas, sustentado en la investigacién interna, para una
mayor adaptacién a las condiciones actuales. La investigacion le permite mejorar sus
propuestas de sustentabilidad y produccion, acordes con los requerimientos sociales y
ecologicos, realizando una considerable inversion en la integracion del area de reciclado, con
maquinaria moderna para el procesamiento del papel, como un proceso sustentable que
permite minimizar la utilizacion de la celulosa de las maderas de los arboles, segin la opinién
del Gerente del departamento de Calidad, concordante con la opinion de operarios de otras
areas, asi como inversion en la planta de agua tratadora, se ha ido mejorando, para que el agua
tratada cada vez sea de una mayor calidad, comentada por Gerentes, jefes y operarios, para su
reutilizacion en el proceso de la produccién del papel y para riego, en la blsqueda de
disminuir la extraccién de agua y lograr un proceso eco-sustentable.

La capacidad productiva de la planta, en 12 afios, se incrementd de 5 a 11 lineas,
actualmente cuenta con una maquina que produce al 70% de su capacidad y sigue invirtiendo
en la adquisicion de tecnologia de punta. Es aqui donde Nonanka y Takeuchi (1999) sefialan
que es posible visualizar el aprendizaje que vive continuamente la organizacion, porque es

una organizacion que continuamente se transforma asi misma.
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Técnicas Administrativas

La calidad y reconocimiento de sus productos, pédalo, Klines, Juguis, Cotes'?, entre otras y la
elevada capacidad técnica y empresarial la ubican como una empresa generadora de
conocimientos que impregnan los sistemas de trabajo, provocando el aprendizaje expansivo un
tanto informal, por las grandes dimensiones que la administracion trata de controlar, pero que
es rebasada, en el momento que la mayoria de los empleados opinan que falta capacitacion.

La posicion de liderazgo, le da reconocimiento del mercado demostrado a traves del
incremento en sus ventas y aun cuando el proceso es turbulento como menciona Fengenbaum
(2007) la calidad implica redefinir los estandares de vida para productores, que también son
consumidores y por inercia, los mas criticos, pero son también los que recomiendan el
producto, porque el empleado expande la imagen corporativa, sobre todo cuando la calidad es
parte de su éxito.

Sin embargo el sistema de calidad interno no ha logrado lo que Barba (2002) sefiala:
ampliar los espacios de decision, de los empleados, sobre su trabajo devolviéndoles su
capacidad creativa. Se sigue dando una fuerte apropiacion del proceso de toma de decisiones
por parte de la élite dirigente. El bajo nivel escolar de algunos de sus trabajadores, la falta de
participacion y disponibilidad de parte de la gente joven, la rigidez de algunos dirigentes y la
opacidad de algunos subordinados, evitan lograr lo que Senge (1995) Ilamd “visién
compartida”. Las opiniones de los entrevistados y la opinion de Gerentes muestran, que
internamente se encuentra en el nivel de aprendizaje de liderazgo-control y en transito hacia el
aprendizaje de la transformacién ( donde la mayoria de los integrantes logran aplicar la

prevision- accion) pero aun lejos de lograr el aprendizaje sistémico sefialado por Guns (1996)

12'5e ocupa nombres de marcas diferentes a las marcas registradas por la organizacién, considerando la Ley de
Propiedad Industrial que crea un derecho sobre el Registro de Marcas.
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donde se cambian los significados de la estructura organizacional y el sistema funciona mejor
porque todos los integrantes ejercen actividades centrales: planeacidn, organizacién
autodireccion y autocontrol, independientemente de su nivel jerarquico.

La capacidad productiva dindmica la ha convertido en una empresa de grandes
dimensiones: edificio adecuado al gran tamafio de las maquinas, almacenes enormes que
contienen producto semiacabado con grandes bobinas de papel, areas con grandes gruas para
el mantenimiento de la maquinaria, areas automatizadas, todo en ella es grande. Trabaja
fundamentada en los postulados de la calidad que sistematizan a través de procedimientos, las
operaciones y los conocimientos para darle un orden entendible para todos los involucrados en
el trabajo.

La alta gerencia orienta el sistema de trabajo a través de definir la visiéon clara y
contundente que establece las bases de la estrategia integral dirigida al cliente, a los
proveedores, distribuidores, comunidad y familia, con una definicién clara de servicio,
pertenencia, calidad confiabilidad que lleven a la sostenibilidad y a la competitividad, pero no
sigue los lineamientos de Fred (2003) de disefio de la Vision, que sefialan que debe ser creada
por tantos gerentes como sea posible. Los trabajadores tienen mas clara la Misién, aun cuando
la empresa si trabaja de manera integral, seguiin opinion de jefes y empleados. La Mision de
Planta Bajio direcciona totalmente hacia la atencion y servicio al cliente y la innovacién. A los
trabajadores se les capacita, para que desarrollen la sensibilidad hacia el cliente y la plasmen
en la elaboracion de los productos. Esta metodologia de capacitacion que la empresa
implementa ademas de las acciones realizadas alrededor de su Vision, con practicas eco
sustentables, apoyo comunitario y alianzas con distribuidores y proveedores empatan con las
organizaciones de alto desempefio que Kotler (2003) sefiala, las organizaciones deben poner

especial atencién a los grupos de interés, empleados clientes, proveedores y distribuidores,
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satisfacer y proporcionar niveles de satisfaccion por arriba del minimo, cuidando el sentido
de equidad.

Los principios de la reingenieria se aplican con el disefio de procedimientos claros y
especificos, que involucran las decisiones multiperspectivas, por ejemplo el procedimiento de
reclutamiento, seleccion y contratacion de personal incluye decisiones del Corporativo
nacional, de la planta Bajio y del sindicato, para decidir entre los reclutados y contratar al mas
adecuado, considerando las diferentes percepciones. Desde el Corporativo autoriza el Gerente
General de Recursos Humanos. De planta Bajio, como un paso inicial del proceso de
reclutamiento el sindicato es el encargado de aprobar a los solicitantes y posteriormente se da
la seleccion del Superintendente de personal y del jefe del area solicitante. EI procedimiento
coordina la toma de decisiones, logrando un proceso en el que se involucran diferentes puntos
de vista, para identificar a la persona mas idénea al puesto. Quizas esta sea una de las pocas
practicas que siguen los sefialamientos de Blanchard (2007) sobre las organizaciones de alto
desempefio, el poder se comparte, no se guarda en la cima de la jerarquia, la colaboracién en
el trabajo es una practica que enriquece el ambiente laboral, porque las practicas se alinean en
torno al propésito. De la misma forma los trabajadores en las areas productivas realizan
labores encadenadas en equipo, donde la cooperacion y el apoyo, facilitan las labores dificiles,
peligrosas o complejas.

El aprendizaje organizacional es efectivo y evidente en KMC planta Bajio, porque se
muestra en los resultados: liderazgo empresarial y de marcas, generacion de innovaciones
constantes y se encuentra clasificada como una empresa que transita hacia un comportamiento
organizacional cognoscitivo, donde los valores, la interaccién continua, su larga historia de
vida como organizacion y su enfoque rentable-competitivo se entrelazan y se integra en la ruta

hacia el alto desempefio, obligada la organizacion por el ritmo acelerado de sus maquinas
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productivas, el ambiente de motivacion-presion, el trabajo en equipo y las compensaciones
financieras como sueldo superior, PTU atractivo, fondo de ahorro, entre otras que influyen y
las no financieras como reconocimientos de antigiedad, becas, festejos, cuidado de la
ecologia, trabajo en equipo, son activos intangibles, que motivan e impulsan a todos los
integrantes.

En cuanto al manejo del cuadro de mando a través del control con indicadores esta
disefiado para estandares productivos, de calidad y de desempefio. Cada area trabaja con sus
propios indicadores que son los que determinan el nivel de error o desperdicio y de acuerdo a
los resultados de desempefio, se aplica la capacitacion. Se tienen problemas mencionados por
los jefes y los trabajadores, como los cambios de turnos y los trabajos en dias festivos, en las
areas de conversion y de reciclado, éstas son areas que requieren especial atencion,
precisamente porque son en las que se encuentran la mayor cantidad de personas que trabajan
y por los procesos rapidos que requieren habilidades superiores de precision y rapidez con
seguridad.

Los problemas con la tecnologia son constantes, el surtimiento de refacciones, el desgaste
del equipo y la diversidad y gran cantidad de piezas, hace que las respuestas ante una
descompostura, se vuelva un proceso tardado, pero el area de mantenimiento requiere mucha
creatividad de sus integrantes y disposicion hacia la solucién de problemas, ya que son
quienes hacen trabajar las maquinas. Es una de los departamentos con mayores oportunidades
de ascenso.

Las areas de compras también enfrentan problemas relacionados con el surtimiento a
tiempo, los precios adecuados y la calidad de las refacciones o material adquirido, ademas del
control de trafico, requiere conocimiento de logistica y rapidez de respuesta que los empleados

han desarrollado como parte de las competencias de los puestos.
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Los procesos de calidad exigen un mayor grado de preparacion de los empleados, para
evitar la repeticion de errores y lograr avances conjuntos, la reingenieria no se mejora en
automatico con el disefio de procedimientos nuevos y su implantacion; exige revision
continua, actualizacion de dichos procesos y adaptabilidad a las verdaderas condiciones
practicas. El cuadro de mando permite detectar lo invisible, los aspectos en su mas minimo
detalle y fijar una postura superable, pero también realista, no existe organizacion perfecta,
son organizaciones perfeccionables, resultado del esfuerzo conjunto y de la superacion de los

errores humanos.

Estrategias de alineacion hacia el alto desempefio organizacional
La segunda proposicion sefiala que las estrategias de alineacion del aprendizaje organizacional
hacia el alto desempefio estan basadas en una mayor capacitacion, motivacién, acciones

efectivas del trabajador y de la empresa y trabajo en equipo.

Capacitacion

El tema de capacitacion es controversial debido a las diversas problematicas detectadas. Los
jefes, se encuentran en una posicion dificil porque la carga excesiva de trabajo en algunas
areas, hace que se deje en un segundo término el tema de capacitacién, debido a que es urgente
sacar la produccion que esta condicionada al ritmo de las maquinas.

En la empresa, los procedimientos de capacitacion corren a cargo de los jefes de area, se
detect6 que la mayoria de los trabajadores reciben capacitacion, sin embargo cada jefe decide
coémo debe hacerse y a quienes involucrar. Las distintas &reas tienen liderazgos diferentes y la
comunicacion directa con los subalternos, la atencion y disposicion para facilitar el

conocimiento y acelerar el aprendizaje no se presenta de forma sistémica, sino que cada
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gerente jerarquiza la importancia de la capacitacion de manera diferente. Robbins (2009)
sefiala que el trabajo en equipo fracasa por sistemas de premios y de capacitacion mal
concebido y problemas de liderazgo. Esta toma de decisiones unilateral hace que los
trabajadores muestren molestia con el método que consideran no equitativo.

Los trabajadores son insistentes en que se les deberia dar capacitacibn mas constante,
pero también reconocen que es importante el cambio de actitudes negativas que asumen, ante
las situaciones problematicas que afectan a todos. Se nota un cambio generacional que afecta
el ambiente laboral, jovenes que muestran energia no dirigida hacia la disciplina del trabajo,
adultos que muestran poca tolerancia y poca disposicién a superar las barreras de la
comunicacion entre jefes y subalternos. Argyris (1999) sefiala como barreras anti aprendizaje
el no lograr reprimir los sentimientos negativos y la forma inadecuada de expresarse. En
algunos departamentos los jefes son los jovenes y la mala actitud la tienen por el exceso de
responsabilidad y en otros los subalternos son los jévenes, reticentes a las 6rdenes y con poca
disposicion de servicio, pero en ambas circunstancias se dificulta la comunicacion.

La problematica se origina en el deficiente aprendizaje del trabajador, quien opina que le
falta capacidad desarrollada para enfrentar el trabajo diario y sus problemas continuos. Sin
embargo el proceso de aprendizaje individual surge en la mayoria de las areas de trabajo, el
empleado estd adquiriendo un conocimiento tacito porque a pesar de que en algunos casos es
menor la capacitacion tedrica, la practica diaria acelerada, lo hace desarrollar un nivel de
aprendizaje ontico, que se da por la repeticion de las actividades rutinarias, mencionado por
Moguel (2005) pero sin llegar al ontoldgico, es decir que el trabajador entienda porque y para
qué de realizar un trabajo con calidad; de ahi se deriva que sus resultados no siempre son

acciones que favorecen, pueden cometerse errores y no detectarlos a simple vista, no se
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analizan y por lo tanto no se toman acciones para corregirlas y tienen el riesgo de generar
problemas con menores 0 mayores repercusiones.

La importancia de la capacitacién que orienta al individuo a prever o en su caso
reaccionar para tratar de solucionar los problemas que se dan en las rutinas de trabajo y elevar
su nivel al del aprendizaje epistémico. El trabajar con disciplina, racionalidad y ser reflexivo
se logra con espacios para la planeacion y posteriormente con la experiencia lograda, se aplica
de forma automatica en situaciones de improvisacion o solucion rapida de problemas, el
individuo aprende y se supera. Ludeiia (2004) menciona la importancia del desarrollo de
competencias para tener disposicién al trabajo, que en la mayoria de los casos observados y
entrevistados se demuestra que los empleados si la tienen, pero ser capaz de adaptarse, de
intervenir y estar dispuestos a superarse es donde falta mayor capacitacion.

Las nuevas generaciones de jovenes, se estdn contratando con nivel preparatoria y los
conocimientos en el uso de sistemas de computo, los hace ser participes de un sistema
autodidacta que construye pero también exigen ambientes que les permita ser participativos y
mostrar sus capacidades e inteligencias desarrolladas en un entorno diferente, es un proceso
dificil porque en el caso del trabajo en empresa, es resguardado con una muralla de
institucionalismo funcional, donde se elige las practicas mas seguras confiables y entendibles
para todos, 0 eso se pretende, pero eso es precisamente lo que genera la duda y el riesgo hacia
un cambio en la forma de autoridad y responsabilidad mas incluyente y eso detona la

resistencia al cambio mencionado por Argyris (1999): miedo a perder el control.

Motivacion
Las politicas enfocadas a un elevado desempefio estan disefiadas para que la motivacion se

vuelva un proceso vital para el buen funcionamiento de la empresa y de sus empleados, los
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sueldos mejorados, el atractivo reparto de utilidades, la sensibilizacion para dar valor a los
productos que se fabrican y orientar al compromiso de los empleados, son motivaciones
suficientes que hacen un sistema de trabajo con personal productivo enfocado a lograr un alto
desempefio, pero solamente si tienen la capacidad de detectar que se encuentra en zona de
oportunidad, un ambiente que facilita el desarrollo de habilidades en la practica diaria y
trabajar en equipos multifuncionales, todo esto brinda Planta Bajio.

La teoria de aprendizaje que la empresa impulsa, es la de la escuela humanista de Maslow
(1943) porque la empresa tiene en cuenta las necesidades de los empleados y las cubre son
sueldos superiores a los establecidos en empresas de la region, cuida mucho la seguridad del
empleado dentro de las areas de trabajo, visible con anuncios, equipo de seguridad que portan
los trabajadores, areas aislantes, maquinas con guardas, procesos con alto riesgo solo se llevan
a cabo en equipo. La empresa genera un ambiente de pertenencia a través de la visién
corporativa, trabaja con valores que el trabajador percibe como coherentes, porque los jefes
son responsables, activos y buscan hacer las cosas con calidad, sin embargo el grado de
exigencia excesivo en algunos casos Yy la aplicacion de liderazgos paternalistas en otros, son

confusos para los empleados.

Acciones efectivas: unificar criterios, procedimientos para el alto desempefio

El empleado, con sus acciones muestra el compromiso con la empresa y a través de sus
opiniones, valora que la empresa respete su antigtiedad en el trabajo y las relaciones con el
sindicato son sanas, es decir un sindicato democratico que busca el respeto de los derechos del
trabajador y una empresa que impulsa a que los derechos del trabajador sean respetados. El
promedio de antigiiedad actual de los trabajadores es de diecisiete afos, es decir una empresa

que da seguridad en el trabajo al empleado.
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Cuando el empleado logra ascender jerarquicamente, se encuentra con puestos en los que
la responsabilidad es muy importante pero la creatividad es mayor, algunos de los jefes son
creativos, organizan a su gente y trabajan de forma comunitaria buscando respuestas y
aprendiendo conjuntamente.

En los niveles operativos son los jefes quienes toman la decision de capacitar 0 no a sus
trabajadores y de hacerlo voluntario u obligatorio. Algunas areas se enfocan mucho en
capacitar a su gente y lo hacen con una técnica que el trabajador mismo comenta, que les
disminuye el conflicto: las juntas diarias de 5 minutos al llegar al trabajo y al salir de él, eso
hace que se expongan los problemas que se tuvieron en el turno correspondiente y se anotan
para enterar a los del siguiente turno, dandoles seguimiento. Sin embargo no en todos los
departamentos se hace.

Los entrevistados mencionan el proceso de seguridad y calidad como temas centrales y
realmente lo son porque la empresa estd constituida por maquinaria pesada y equipo
especializado manejadas por expertos.

El proceso para el desarrollo de competencias es mas practico que tedrico y los
trabajadores, comentan que se acelera, cuando participan en la instalacién de una nueva
méaquina, o cuando se da la lluvia de ideas para solucionar un problema, pero la actitud
negativa de algunos trabajadores, los hace no ser participativos y tratar de evadir procesos que
pudieran abrirle el camino para lograr la oportunidad de un mayor aprendizaje, de aqui que la
actitud positiva de los empleados sea muy importante para los jefes quienes necesitan su
apoyo, aun cuando hay quien no lo reconoce.

Los problemas mas repetitivos tienen que ver con la lentitud de lograr mejores
oportunidades en el ascenso hacia un mejor puesto, porque dependen mucho de las

jubilaciones de los actuales jefes, pero las personas que se preparan, de forma externa a la
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organizacion no perciben fruto de sus esfuerzos de superacion y presentan una opinién
agresiva de los jefes porgue consideran que el jefe no les interesa que sus trabajadores tengan
una mayor preparacion y realmente para algunos jefes, poco capacitados, ver que el subalterno
tenga una mayor preparacion es causa de temor que lo demuestran con actitudes negativas. Sin
embargo, muchas veces el mismo sistema con poca rotacién que impide la apertura de
oportunidades de crecimiento y el mismo sistema arroja a los trabajadores que incluso, pueden
estar mejor preparados, sin embargo en el momento que encuentran una mejor oportunidad en
otra empresa se van, o realmente viven en un estado de inconformidad constante.

El desanimo ante el aprendizaje tiene que ver con la poca importancia que el individuo le
da a saber hacer algo nuevo, no tener vision de mejora para desarrollar destrezas, habilidades y
capacidades. La falta de voluntad de los individuos genera desanimo en el ambiente laboral y
repercute en el aprendizaje organizacional al generar entropia, el talento humano, es
desaprovechado y hundido entre los ritmos rapidos de trabajo. La energia de la organizacion
nace del interés del individuo con espiritu emprendedor. Moguel (2005) menciona que el
desarrollo de la ciencia y la tecnologia son producto del aprendizaje organizacional, sin
embargo la irracionalidad adn tiene fuerte arraigo. La energia de la cooperacion de los
integrantes de la organizacion atenGan las cargas de trabajo, el trabajo en equipo es la
respuesta a los sistemas exigentes pero Barnard (1938) menciona que el individuo sé6lo
coopera si le entiende al trabajo, si se identifica con los propositos de la organizacion, en una
vision comunitaria (no establecida solamente por los dirigentes) si se alinean sus interés y si
puede y esta en sus capacidades cumplir con su labor.

La misiéon es compartida y no solamente de los que tienen la responsabilidad de las
extenuantes carga de trabajo que exigen actividades rapidas, precisas y eficientes;

compartidas, dan un pequefio espacio para que el trabajador, pueda hacer sus actividades,



Aprendizaje organizacional y el alto desempefio para la competitividad... 299

ensefiar a otros y aprender de los que mas saben, segun la propuesta de Moeller y
Gilbreth(1952) todos se enriquecen. Dentro de la empresa existen muchas opciones para lograr
que el individuo evolucione al mismo ritmo que la organizacion, porque puede aprender de la
capacitacion que recibe, de la practica diaria, de la observacion de lo que hacen los demas, de
los errores y aciertos propios y ajenos al involucrarse en el trabajo, mostrando especial
atencion para detectarlos asi se construye el aprendizaje.

El estancamiento se resuelve con las ganas de mejorar, no solamente para ocupar puestos
superiores, sino para apoyar a los demas, para mejorar el nivel de desempefio personal y
compartirlo de tal forma que se logre una cultura del aprendizaje. En la accion colectiva, de
manera automatica se aprende de los demas. La empresa necesita mas que gente experta, pero
saturada de trabajo, gente colaborativa, preparada para difundir el conocimiento, y saber
distribuir el trabajo entre todos, y de esa manera forjar el aprendizaje organizacional.

Las organizaciones que trabajan con ritmos rapidos y con un proceso de aprendizaje
organizacional, bien planeado, pero mal aplicado genera desequilibrios en sus sistemas de
trabajo y se detecta porque cuenta con empleados en posiciones bipolares. Por un lado,
empleados que saben mucho y se adaptan de manera autodidacta por las diversas formas de
aprendizaje que ocupan en la practica diaria constante y acelerada que les exige hiperactividad
y realizar actividades diversas al mismo tiempo. Pero la parte oscura del sistema ubica a
personal que no se adapta a esos ritmos rapidos que se dan bajo presion, se redsan a desarrollar
una actitud de apoyo y de servicio a los deméas y generalmente, esta desadaptacién que
muestran, se debe al bajo nivel de competencias individuales. Les gusta estar en procesos
repetitivos, de poca responsabilidad y son ellos los que generan la critica y no la propuesta,
forman parte de proceso problematicos a los que no les dan solucién simplemente porque no

detectan el error o por el temor a equivocarse, esto no le permite avances.
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En el modelo SCORES para identificar la organizacion de Alto desempefio se analizan las
areas fluidas de KMC planta Bajio (verde), las areas rezagadas o que no logran avanzar al
ritmo que la empresa exige (amarillo) y las areas institucionalizadas que a través del tiempo no
presentan cambios en sus procedimientos, que forman parte de la cultura organizacional de
Planta Bajio y no han logrado llegar a lo que el modelo SCORES propone (Rojo). (Figura
5.15)

Figura 5.15 Analisis del modelo SCORES para organizaciones de alto desempefio

INFORMACION
COMPARTIDAY
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Y
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Fuente: Elaboracién propia con base en el modelo SCORE
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Aspectos distintivos que la hacen una empresa lider

La tercera proposicion menciona que los aspectos distintivos que llevan a la organizacion a
obtener una posicion de liderazgo competitivo sostenible son el comportamiento
organizacional cognoscitivo, el enfoque al cliente, précticas para la sostenibilidad y la presion

y rivalidad competitiva

Comportamiento organizacional cognoscitivo

La empresa muestra problemas en la vinculacion del aprendizaje individual con el
organizacional, la llamada exteriorizacion de Nonanka y Takeuchi (1995), es decir la
transferencia del aprendizaje téacito al explicito y por lo tanto el comportamiento
organizacional no logra el nivel de cognoscitivo. Las opiniones divididas que anteriormente se
analizaron con el tema de la capacitacion, donde algunos trabajadores consideran que se les
capacita bien, en cambio otros concideran que no es suficiente la capacitacion que se les da,
muestra que los trabajadores ya perciben que la empresa no ha logrado llegar a un ambiente de
transmisicion de conocimientos suficiente para que se logre el aprendizaje continuo de las
mayorias. EI comportamiento organizacional cognoscitivo genera ambiente uniforme de gente
enfocada a saber més, a investigar y reflexionar antes de tomar decisiones, pero que ademas
transmiten y facilitan el conocimiento a los demés para hacer mas sencillo el trabajo y mas
entendible para todos.

Parte de lo que los empleados les falta desarrollar para lograr el alto desempefio, segin
sus propias opiniones, es: el cambio de actitud, aprender e implementar lo aprendido, acciones
rapidas y positivas encaminadas hacia el objetivo, entre otras y realizar acciones
organizacionales, como mejorar las condiciones del equipo de trabajo, optimizacion

indicadores mas uniformes y entendidos y conocidos por todos los involucrados.
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El alto desempefio se ha logrado en algunas areas, sobre todo las relacionadas con los
sistemas de calidad, que es donde se promueven los procedimientos efectivos de desarrollo de
multiples habilidades a través de la integracion obligatoria de equipos multifuncionales, otros
departamentos, por ejemplo el de ventas, utilizan procedimientos de capacitacién que rebase
los limites departamentales, involucrdndose con otras areas y reconociendo las formas de
trabajo diferentes (envian al personal a conocer otras plantas) .

Es importante resaltar los programas generales de capacitacion, sobre calidad, seguridad y
desarrollo de conocimientos técnicos en apoyo al mejoramiento del desempefio, sin embargo
la falta de técnicas y herramientas para impartirlos, (la mayoria de los cursos esta disefiado por
personas conocedoras y responsables de los temas, pero sin conocimientos pedagdgicos) no
logran los efectos que se pretenden. Es Danveport y Prusak (2001) quienes mencionan que el
conocimiento compartido queda en poder de quienes lo proporcionan y enriquece a quien lo
recibe.

Las practicas de sostenibilidad competitiva se fomentan con afiliaciones que les permite
compartir acciones efectivas, investigacion en beneficio de las mejores practicas, procesos que
los hace aprovechar los mejores precios o definir los mejores mercados y allegarse de
informacion actualizada y las alianzas para incrementar el conocimiento, formar una red

competitiva que incrementa el poder organizacional y conocer y apoyarse en “gente clave”.

El enfoque al cliente

Los elementos distintivos que llevan a la organizacion a obtener una posicion competitiva son
el enfoque al cliente, con una gama de productos lideres de mercado por su posicionamiento
de marca, por los constantes cambios en los productos y en los pequefios detalles que forman

parte de la imagen mas actualizada y que sorprenden al cliente, por el sistema de informacién
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oportuna y clara que maneja la empresa dirigida a sus accionistas y al publico en general,
mostrando que no trabaja con ocultamientos, sino con la coherencia que define el servicio
diferenciado.

La lucha por mantener la posicion sostenible en el mercado incluye el renglon de la
responsabilidad organizacional, al mostrar una empresa que beneficia al trabajador al otérgale
empleo, cuidar su seguridad personal y asegurar un trabajo bien remunerado en beneficio de
sus familias y con apoyo comunitario al regalar pafales a casas de asistencia, higiénicos y
servilletas a instituciones que cuidan a nifios desprotegidos. Una organizacién que invierte en
mejorar procesos de sustentabilidad ecoldgica beneficiando a generaciones futuras y a la vida
comunitaria actual.

Mencionar que se trabaja dentro de una empresa lider, significa responsabilidad personal,
disciplina en el trabajo, dinamismo. El sistema de trabajo es generador de gran cantidad de
aprendizaje que algunos saben aprovechar y otros no y por eso el ritmo de aprendizaje
individual es distinto para todos. La empresa es competitiva por producir un producto de
consumo diario, por mantener la preferencia del consumidor y por sus practicas efectivas de
mejoras constantes y de innovaciones que la ha mantenido en una posicion sostenible.

El discurso de fin de afio del 2012 el Gerente de Planta menciona

“...El afio 2012 fue un buen afio, pero lo vamos a mejorar, siempre habra algo mejor, todo
el afio, en diferentes platicas y reuniones les he mencionado una palabra que la considero
clave, esa palabra es actitud, la gran diferencia entre los fracasados y los triunfadores es
esa actitud, de poco o nada sirven los conocimientos, las herramientas y el mejor equipo y
apoyos si no tenemos una actitud positiva en otras palabras siempre hay que tener ganas
de hacer las cosas...”

Practicas para la presion y rivalidad competitiva

Las practicas empresariales no son perfectas, debido a su dinamismo, movilidad transicion

constante. Buscar el apego a modelos tedricos propuestos las hace encontrar una ruta accesible
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para cualquier tipo de empresa, aun cuando no sea siempre funcional para todas las
organizaciones. El aprendizaje organizacional y el alto desempefio, significan tener una meta,
poner el entusiasmo por encima de cualquier cansancio, eso se logra con una meta bien clara:
mejorar siempre. La empresa lo plantea como una filosofia de vida, al adquirir nuevas
maéaquinas, al crecer internamente, al expandirse a nuevas industrias, lo que sucede en el caso
de la adquisicion de la empresa Eventlo.

Hacer el mejor papel es poseer la energia, obtenida de sus inversionistas que analizan su
crecimiento y compran sus acciones, invierten por la confianza que refleja la organizacién, que
estd al pendiente de otorgar informacion clara, cercana, disponible y fomenta ambientes
internos donde la colaboracion y compartir no son valores utépicos, son realidades de la praxis
cotidiana. La coherencia se refleja en la capacitacién a su lider sindical para alinear posiciones
convenientes para ambas partes: empleados y directivos y empujar al respeto de leyes
laborales, ecoldgicas, seguir lineamientos internacionales es parte de las buenas practicas.

La presion y rivalidad competitiva, va en aumento, cuando se detecta un mercado en
crecimiento, sin embargo el largo camino recorrido ha hecho de la empresa buscar apoyos
externos, alianzas y oportunidades de cooperacion con empresas del ramo o de industrias
distintas. El poseer el conocimiento y la experiencia da opciones de visualizar y mejorar las
rutas de actuacion. La empresa es totalmente estratégica, de accion rapida y oportuna.

Ante las barreras, hay caminos alternos, nunca se llega al final del camino, siempre hay
formas de ser mejores. Los conocimientos en aprendizaje organizacional y alto desempefio son
las herramientas, la actitud positiva de cada empleado genera un comportamiento
organizacional positivo impulsado por la voluntad de todos los que tienen relacion directa e

indirecta con la empresa.
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Piramide para el estudio de la competitividad basada en el Aprendizaje Organizacional y
en el Alto desempefio

El modelo que se propone en esta investigacion est cimentado en el desarrollo integral
del ser humano que es la base del desarrollo de las organizaciones (Figura 5.15) Existen
organizaciones muy competitivas, pero generan mal uso de recursos, desapego del ser humano
e incoherencias en sus sistemas de trabajo, provocando corrupciones malos manejos
impregnan el ambiente de problemas y evitan su trascendencia.

Las organizaciones que nacen desde el desarrollo integral de su gente, reparten sus
beneficios, impulsan la disciplina en el ser humano y generan culturas de emprendedurismo,
porque el mismo trabajador que labora en la empresa, se convierte en promotor y transmite
con acciones las nuevas competencias adquiridas, para aprender y desaprender, ser
autodidacta, se exige formacion integral, que lo equilibra en su vida personal y laboral y logra
la inteligencia emocional para detectar el beneficio de adaptarse con rapidez a las nuevas
circunstancia. La organizacidén coopera con un ambiente coherente con las expectativas, con
procesos que explican y facilitan el aprendizaje para agilizar su transmision. Al disefiar sus
sistemas lo hace con la reflexion de la experiencia y no con utopias, enfocando siempre a subir
un escalon, lograr el alto desempefio, pero no individualmente, sino con equipos
multifuncionales encargados de investigar, proponer e implementar las ideas de sus miembros
acordes con las necesidades de los clientes. Es entonces cuando nace el producto y el servicio
diferenciado, que propicia una posicion sostenible de la organizacién. Los escalones de esta
piramide siempre van unidos y las practicas efectivas generan nuevos niveles de aprendizaje y
reflexion. El problema no es que el ser humano y sus organizaciones crezcan, el éxito esta en

mantenerse integrados durante el proceso de crecimiento.
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Figura 5.16

Piramide para el estudio de la competitividad basada en la estructuracion del
Aprendizaje Organizacional y en el Alto Desempefio
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La disertacion de la presente tesis es analizar y reflexionar sobre el modelo propuesto. La
evolucion hacia el crecimiento y la superacion hace obligatorio la restructuraciéon de las
organizaciones con una vision clara:

1) DESARROLLO HUMANO INTEGRAL: Los nuevos paradigmas organizacionales
deben generar riqueza interna en las organizaciones para su fortalecimiento. La riqueza
interna implica ampliar las oportunidades vitales de sus integrantes, aprovechando la
dindmica de trabajo y reestructurando la visién de la vida laboral. La empresa brinda la
oportunidad al individuo de incrementar las relaciones sociales condicionadas por el
apoyo, la cooperacion y los acuerdos que pueden darse por la cercania y las jornadas
de trabajo. La empresa impulsa la cooperacion, mejora la comunicacién y permite la
interaccion entre sus miembros. La superacién individual se promueve con estrategias :
a) procesos educativos obligatorios a través de capacitacion interna,

b) politicas de superacidon educativa externa, que fomente el desarrollo de sus
competencias, vistas como habilidades, destrezas, conocimientos.

¢) Reforzamiento de valores comunitarios que afecten al individuo para lograr
modelar una personalidad con actitud positiva.

d) La cooperacion en el trabajo incrementa la sapiencia de los grupos, es necesario
incluirla como un elemento de enriquecimiento de puestos.

e) El empleado debe integrarse en grupos para hacer labor altruista colectiva dentro
de la organizacién, que fortalezca su espiritu emprendedor y fuera de ella que
impacte a la comunidad en la que vive vinculando la imagen empresarial con las

acciones de beneficio comunitario.
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f) La organizacién requiere apoyo para campafas de reciclaje, de mantenimiento de
areas, cuidado de recursos, la union colectiva desarrolla el bienestar comun, donde
la vision cambia, compartir responsabilidades, incrementa el compromiso.

g) Hacer campafias por el respeto y la union familiar se liga con el estado de
bienestar, la organizacion a través de campafias ecoldgicas promueve la siembra de
arboles, torneos deportivos internos, convivencias que unan y eduquen al mismo
tiempo.

2. DESARROLLO ORGANIZACIONAL INTEGRAL: Los nuevos planes de trabajo deben
incluir la vision individual de cada empleado, porque identifica los detalles de mejora de
las organizaciones, pero al mismo tiempo considerar la vision directiva impulsora que
obliga a construir un proyecto integral de desarrollo que depende de la voluntad politica y
de la realidad financiera. La empresa actual ha entendido que la palabra clave es
competitividad, pero la palabra superior es cooperacion, las alianzas, asociaciones y
apoyos que realice con el exterior la fortalecen para enfrentarse a un mercado elitista,
diversificado y extenso, del cual depende su crecimiento y rentabilidad. La planeacién a
través de programas, procedimientos, politicas, presupuestos permite desarrollar la vision
empresarial, sin embargo la improvisacion que el empleado realiza en su practica diaria
para solucionar los problemas de rutina también es importante porque es lo que hace que
aprenda y desaprenda acorde con la situacion y las necesidades, de esta manera la
improvisacion es igual de importante que la planeacion, y ambas van flexibilizando el
sistema.

3. REVOLUCIONAR EL APRENDIZAJE INDIVIDUAL. Las diversas propuestas
analizadas desde la perspectiva tedrica y empirica muestran el énfasis en el impulso al

conocimiento tacito. El aprendizaje individual se logra cuando la capacidad de respuesta



Aprendizaje organizacional y el alto desempefio para la competitividad... 309

ante los conflictos es cada vez mas rapida, precisa, y con resultado favorables. El
empleado debe valorar el aprendizaje como un proceso continuo infinito porque cuando se
suspende se retrocede. Aprender implica repetir, razonar, reflexionar, todas las etapas igual
de importantes y observar que cada persona desarrolla su propia técnica diferente que
puede mejorar el trabajo, de ahi la importancia de dominar un sistema y desaprender para
redisefiarlo, siempre considerando mejorar. La individualidad genera reacciones distintas
ante los procesos de aprendizaje, y ante lo complejo es importante identificar las
emociones como un factor que impulsa o detiene el proceso. Lograr la inteligencia
emocional que se requiere para enfatizar el proceso, es un trabajo de introspeccién
continuo, para identifica las emociones negativas que generan el desanimo, la falta de
energia y las barreras que el empleado va construyendo a través de temores u obstaculos
que limitan la superacion. El vencer temores y barreras también es aprender y crecer, se
convierte en un reto continuo infinito La cuspide del desarrollo de competencia individual
es lograr la capacidad para ser estratega, esto quiere decir, tener vision y metas, ser
organizado para aprender de los demas y ensefiar a otros, y autoevaluarse. La capacidad
autodidacta se va incrementando paralelamente a la confianza que se adquiere en el
camino del aprendizaje. Las nuevas generaciones de jévenes, muestran mas esta capacidad
debido al despliegue de tecnologias de la comunicacion que estan al alcance de las
mayorias. La capacidad autodidacta esta revolucionando el aprendizaje individual.

IMPULSAR EL APRENDIZAJE GRUPAL. El estudio de caso muestra como la
organizacion se fortalece con el trabajo grupal. El aprendizaje se acelera cuando la
disposicion es para mejorar y la actitud es positiva. La interaccion, las reglas claras y las
diversas competencias individuales nutren el sistema de trabajo grupal. La variabilidad de

actividades hace que se desarrollen mas capacidades. El trabajo en equipo implica vision y
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mision conjunta, politicas aterrizadas en reglas claras, claridad en la disponibilidad de
recursos a través de presupuestos acotados a la realidad del equipo, planteamiento preciso
de actividades en programas y procedimientos con instrucciones entendibles para todos,
sencillos, practicos ademas de planes que muestren los proyectos integrales para aumentar
la comprensién y generar la reflexion como cuspide del aprendizaje grupal.
SISTEMATIZAR EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL. La organizacion es una red
de pequefias acciones constantes que se extiende a proveedores, intermediarios clientes o
comunidad y generan una imagen corporativa, de ahi la importancia de sistematizar a
través de la calidad, reingenieria y la planeacién estratégica del cuadro de mando. La
calidad implica una mejora constante en las acciones repetitivas y periddicas, lo que lleva
a actualizar el aprendizaje y a redisefiar, con aportaciones de cada empleado y de los
grupos de trabajo. Calidad significa atencién especial a cada necesidad, pedimento o
instruccién del cliente y a cada eslabon en la cadena de valor, significa reconocimiento del
saber, pero un mayor énfasis en el hacer, porque son las acciones exitosas las que
favorecen el desarrollo organizacional y muestran el nivel de aprendizaje de las personas.
La reingenieria es la herramienta que introduce la innovacién a la empresa, cada uno de los
expertos en su area tiene la obligacion de aportar ideas nuevas, las nuevas tecnologias y los
proyectos en cooperacién con proveedores o intermediarios son los promotores de la
innovacion. Innovar implica riesgos, problemas, incertidumbre, es decir retos que
requieren la unién voluntaria y obligatoria de todos los involucrados en los nuevos
proyectos. La empresa es de naturaleza evolutiva y los lideres ocupan fuerzas impulsoras
gue despeguen los nuevos procesos, actividades o proyectos.

El cuadro de mando funciona con indicadores analizados para exigir la mejora,

comparando lo que se hace, la propuesta de mejora establecida como una meta alcanzable
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y realista y registrando lo que realmente se logra, para el recurso financiero, tecnoldgico,
material y técnico con estandares en cada uno de los procesos. Uno de los renglones que
entran en este cuadro de mando es el aprendizaje individual y grupal, controlado como un
renglén que demuestra el cumplimiento de las acciones preestablecidas y detecta las
inconsistencias, errores y deficiencias repetitivas o esporadicas. De aqui nacen las medidas
para estimular o corregir las malas practicas. El aprendizaje organizacional es el resultado
de la reflexion de las acciones, procesos o recursos y la actuacion para corregir, mejorar y
redisefiar, es aprendizaje explicitamente establecido cimentado por la experiencia y la
colaboracidn, el ritmo de cambio en la organizacion va paralelo al poder de adaptacion de
los empleados, se muestra en acciones y en el comportamiento siempre y cuando muestre
actitud positiva.

CANALIZAR E INSTITUCIONALIZAR EL ALTO DESEMPENO

Las organizaciones nacen con metas orientadas a la sostenibilidad y a la competitividad.
Lograr el alto desempefio implica un cambio de mentalidad institucional, un analisis
critico para identificar las practicas deficientes, costosas que anclan a la empresa. La
empresa de alto desempefio trabaja con equipos multifuncionales, adaptados a una
realidad actual. Los integrantes desarrollan competencias para detectar problemas, aportan
alternativas para solucionar o mejorar, miden y comparan los nuevos procesos,
retroalimentan a través de capturar informacién, exponerla a todos los involucrados y
recabar nuevas posturas ante la problematica, disefian proyectos integrales para cada
nueva propuesta y ejecutan rodeados de seguridad los nuevos proyectos porque
previamente se calculan riesgos e incertidumbre. Estas acciones hacen la evolucién y

revolucionan a la organizacion. Cooperacién, interés y cercania por parte de los
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involucrados, e informacién y comunicacion que retroalimenta, permite reflexion y

confianza para lograr acciones exitosas.
7. PROSPECTIVA: EL LIDERAZGO COMPETITIVO

La meta de las organizaciones actuales va mas alla de lograr estrategias de rentabilidad, se
cuida la sustentabilidad a través de la optimizacion de recursos, se busca el incremento en sus
ventas a través de la estrategia de servicio diferenciado con productos que no solamente
satisfacen, sino que ademas sorprenden por las variaciones que mejoran el producto
haciéndolo diferente. Disefiar la prospectiva, hacia el liderazgo competitivo, con practicas
efectivas acordes con las tendencias sociales, culturales, econémicas y tecnologicas, en un
constante redisefio que logra un mayor impacto en el cliente. El enfoque al cliente se debe
sentir en cada trabajador, en cada maquina, en las decisiones de jefes y empleados, unidos por
un compromiso, “hacer el mejor papel”. Las formulas méagicas no existen, las acciones rapidas
si, la gran variedad de productos, el mejor precio, la mayor cantidad, el regalo adherido al
producto, las buenas relaciones con los intermediarios, la distribucién efectiva, una eficiente
publicidad, la propaganda hecha por los mismos empleados, los distintos colores y texturas de
los productos, los aromas que sensibilizan los sentidos, todo es valido, todo es estrategia
acorde con el enfoque al cliente.

La posicion sostenible es el resultado de la integracion de un sistema coherente. Las
empresas sustentan su liderazgo en la innovacion y el desarrollo de sistemas que mejoren las
condiciones actuales y para dar respuesta a ese entorno, se disefian procesos de adaptabilidad
al mercado, procesos de aportaciones multiples, que enriquezca el cuidado de los recursos,
apoye a la comunidad inmediata y aporta a sociedad en general.

Fomentar una cultura de involucramiento y de acciones comunitarias incluye a todos, ese

es el verdadero fin del aprendizaje organizacional enfocado hacia el alto desempefio, mejorar
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la calidad de vida dando oportunidad de competitividad para todos siempre con el afan de
superacion. Alinear el desarrollo individual y el desarrollo organizacional es reorientar las
nuevas estrategias para alcanzar el liderazgo competitivo con el crecimiento de todos los

involucrados.
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Anexo

GUIA DE LA ENTREVISTA

DATOS DEMOGRAFICOS

Nombre Fecha:

Edad: Sexo:MF [ ] [ ]

Puesto Antiguedad en el puesto Antigliedad en la empresa

Lugar Hora Inicial: Duracion de la entrevista
Final:

327

OBJETIVO DE LA ENTREVISTA: conocer el aprendizaje organizacional alineado hacia el

alto desempefio y la competitividad

APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
1. ;Qué cambios ha tenido la organizacion en los dos ultimos afios que han sido mas
notorios? ¢ Te han afectado los cambios? ¢ De forma positiva o negativa? ;Por qué?

2. ¢Qué propuestas has hecho para mejorar tu trabajo o para mejorar la empresa y se han
llevado a cabo

3. ¢Cuando se dan los cambios en tu area como y cuando se te capacita?

4. (Cudles son los problemas mas comunes en tu departamento y de que forma la
empresa te motiva para que aportes tus conocimientos y que sea mas efectivo el trabajo?

5. ¢Qué deberia hacer la empresa para mejorar el aprendizaje de los empleados?

6. ¢Que deberias hacer tu para mejorar tu aprendizaje?

ALTO DESEMPENO
7.¢Qué problemas y que beneficios tiene trabajar en equipo?

8.,Como le hacen para unificar las opiniones individuales y trabajar hacia lo que mas le
conviene a la empresa en general?

9. ¢Qué es ser productivo y como le haces para serlo?
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10.¢Qué te hace falta cambiar para ser mejor en el trabajo?
11. ;Qué debe hacer la empresa para que aprendas y alcances un alto desempefio?

12.¢en el trabajo te toca investigar analizar y proponer mejoras?

COMPETITIVIDAD
13. ¢Qué hace falta que cambie en la empresa para que sea mejor?

14. ;Qué crees que hace la empresa para mantener su posicion sostenible en el mercado?
15. ¢En qué participas para que los productos logren satisfacer al cliente?

16. ¢Qué practicas efectivas lleva a cabo la empresa en ecologia, en apoyo comunitario y
en beneficio de sus trabajadores y sus familias?

17. ¢En qué te ves beneficiado ti de que KMC sea competitiva?

18. ¢ Qué crees que hace diferente a KMC de las demas empresas y a sus productos de
los demés productos
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