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Introducción

A partir de 1970, la competencia en los sectores productivos se desarrolló 
con gran fuerza y de manera impredecible;  para enfrentarla, se plantearon nue vas 
estrategias operativas dentro del ámbito de la manufactura, que la lle va ron a ser 
más eficiente, rápida y flexible (Prahalad y Hamel, 1990).  Entre las inno va cio nes 
generadas se encontraban los sistemas de administración es tra té gi ca, mo de- 
  los de control de calidad, nuevas estrategias de manufactura y for mas or ga ni-
za cio nales más ágiles y flexibles.

Actualmente se dispone de una amplia literatura que explica y analiza las 
propuestas de modelos conceptuales y teóricos estudiados y validados por 
diversos autores expertos en estrategias de manufactura (em), que se apli can 
en las empresas manufactureras, donde es evidente que hay errores y pro-
ble  mas en la toma de decisiones. Las estadísticas y datos empíricos indican la 
exis ten cia de problemas, y revelan que se implantan soluciones inefectivas en 
el área de manufactura.

En la literatura se expone una gran cantidad de casos de análisis y en la 
in dus tria local abunda la evidencia empírica donde se observan diversos in con-
ve nien tes: resistencia al cambio; el personal no acepta ni asimila las me to do-
lo gías y técnicas correctas, lo cual dificulta la ejecución efectiva; resistencia al 
apren di za je, derivada en gran parte de lo anterior; ausencia de estrategias de 
pla nea ción; educación profesional no acorde a la competitiva situación ac tual; 
una cultura laboral no enfocada al mejoramiento; una estructura or ga ni za cio nal 
demasiado vertical;  falta de respeto a la ergonomía dentro de las áreas ope ra cio-
nales; calidad basada en contenciones, la cual resulta de problemas de máquinas, 
personal mal entrenado y ausencia de mantenimiento del equipo ope ra cio nal. 

Planteamiento del problema   

En la industria automotriz, como en cualquier otra industria que compite por 
man te ner clientes y ganar nuevos, es muy importante el tiempo de respuesta 
al cliente final en cuanto a solicitudes de cambios de ingeniería, incrementos 
en la demanda, modificaciones de empaque, etc. En el entorno competitivo 
de hoy (y de siempre), una empresa debe ser buena en lo que hace y poseer 
ha bi li da des que le permitan destacar. Su pronta respuesta hace la diferencia 
para conseguir nuevos negocios y sobresalir en el ramo sin descuidar la calidad 
del producto.
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El caso de estudio es la compañía de capital italiano y tecnología ale ma na: 
Tecnología de Iluminación, que se dedica a la fabricación de lámparas au to-
mo tri ces para clientes como Honda, Ford, General Motors, bmw, Merce des, 
Nissan y Hyundai. Los empleados son de diferentes nacionalidades: italia nos, 
alemanes, estadounidenses, franceses, argentinos y brasileños, lo cual, por 
razones culturales e idiomáticas, complica el flujo de la comunicación entre 
ellos.  Adicionalmente, en el sector de manufactura en Ciudad Juárez, tanto  
de ca pi tal nacional como extranjero, se operan técnicas de alto nivel, en las que 
es co mún observar que se implementen diversos tipos de tecnologías a través de 
pro ce sos relativamente inefectivos (porque son tecnologías adaptadas que no 
res pon den al contexto local y menos aún operan con la efectividad esperada), 
lo cual constituye un problema de planeación e información del ambiente. 

En la literatura se exponen problemas típicos y complejos: una cultura la bo-
ral con bajo nivel de enfoque hacia el mejoramiento, inadecuadas e insuficientes 
me di das de planeación estratégica gerencial, falta de modelos de producción, 
de ci sio nes de no inversión en tecnología de punta e informática, etc., en los 
que se observa la ausencia de modelos administrativos (Caporello, 1996). 

Por otra parte, no existe consenso entre autores y expertos sobre los 
con te ni dos teóricos, lo que dificulta la selección de metodologías para for-
mu lar estrategias de comunicación efectiva. Amoako-Gyampah y Boye (1998) 
estudiaron las metodologías de pronóstico, planeación y programación de 
pro duc ción, prácticas de trabajo en el piso de producción; prácticas pa ra ad-
mi nis tra ción de materiales; estrategias de fabricación, inversión en mo der ni za-
ción de tecnologías y adquisición de ventaja competitiva; sin embargo, no hay 
una práctica industrial generalizada y efectiva para el diseño de estrategias. La 
fal ta de vinculación teoría-práctica en las empresas se refleja en sus costos, en 
la competitividad y en la incorporación o no de tecnología para resolver es te 
tipo de problemas. 

Algunos cuestionamientos inherentes a la comunicación y a la com pe ti ti vi-
dad-calidad de la empresa son: ¿cómo coordinar dentro de las estrategias me tas 
y métricos?, ¿cómo trabajar la comunicación estratégica tanto en las ope ra cio - 
nes de planta como en el plano corporativo?, ¿cómo utilizar y sacar ven ta ja de 
los diferenciales entre lo actual y lo que debería ser adecuado o me jor?, ¿cuá les 
son los factores que afectan la competitividad del negocio? 
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¿Por qué este planteamiento?

En el proceso de flujo de valor de una organización que utiliza em, en la que 
los procesos deben ser sensibles a los clientes por medio de la flexibilidad y la 
agilidad,  se crea un enfoque de comunicación. El cliente está unido a esta cade - 
na de flujo de valor por su misma creación de valor, al igual que la integración 
de proveedores. En la industria local hay organizaciones que están desarrollan do 
em con bajos resultados operativos de eficiencia, por la falta de información y 
documentación de las fallas y sus causas;  lo que explicaría la práctica común de 
tomar decisiones sin considerar factores estratégicos y cualitativos dentro 
del desarrollo de em. 

Objetivo general   

Se pretende mejorar los flujos de comunicación entre departamentos y áreas 
es tra té gi cas (nodos), como una estrategia para reubicarse en una posición 
com pe ten te y de pronta respuesta entre departamentos, y así optimizar los 
tiem pos de respuesta al cliente final con productividad-calidad. 

Objetivos específicos

• Revelar las causales del bajo nivel de comunicación empresa-empleados

• Ampliar los niveles de comunicación entre los departamentos

• Conjugar las capacidades de los recursos humanos, impulsando el  co no-
ci mien to mediante la comunicación interdepartamental

Relación de contenidos teóricos de las  
estrategias de manufactura (em)   

Skinner fue el primero en articular y proponer el concepto de em para evitar 
el aislamiento de esta área del resto de las funcionales y de la estrategia de 
com pe ten cias de las firmas. También señala que los elementos más importantes 
del contenido de la em pueden ser capturados en dos áreas: prioridades com-
pe ti ti vas o capacidades, y categorías de decisión estratégica.

Hayes y Wheelwright (1984) distinguen entre las categorías de decisión de 
ma nu factura de una estructura e infraestructura natural, donde las decisio nes 
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estructurales causan un impacto de largo plazo, son difíciles de revertir, re-
quie ren inversión sustancial de capital e incluyen decisiones relacionadas con 
la capacidad, las conveniencias, la tecnología y la integración vertical.  Las de ci-
sio nes de infraestructura son más tácticas debido a que encierran in con ta bles 
de ci sio nes y no requieren altas inversiones de capital, y las decisiones que le 
conciernen son las fuerzas de trabajo, calidad, planeación de producción-control 
de materiales, organización, desarrollo de procesos de nuevos productos, me-
di ción del desempeño y sistemas de compensación.

La em está caracterizada como la consistencia de un patrón de muchas de ci-
sio nes individuales que afectan la habilidad de la firma para cumplir los ob je ti vos 
a largo plazo; en este sentido, su efectividad puede ser medida por su fijación 
entre las prioridades competitivas. 

Voss (1995) defiende la existencia de tres paradigmas de la selección y 
con te ni do en em: a) competir a través de las capacidades, b) las elecciones 
es  tra té gi cas en la em y c) mejores prácticas de manufactura, que escalan a un 
de sa rro llo superior y de capacidad. Pero la revisión de la literatura revela distin- 
tos acer ca mien tos o puntos de vista teóricos y escasa investigación empírica 
en el cam po. Los estudios aplicados en firmas de manufactura hacen patente 
una gran confusión en cuanto a la terminología en este ámbito.

Cabe considerar la influencia de la alineación entre la em y la estrategia 
de negocio en función del mismo y la contribución del funcionamiento de la 
ma nu fac tu ra al funcionamiento del negocio; la estrategia desempeña el papel de 
aco pla mien to entre los requerimientos del mercado externo, la organización 
in ter na y los recursos tecnológicos, la capacidad y la ventaja competitiva. Sin 
una estrategia apropiada, los recursos y las capacidades tecnológicas y de or-
ga ni za ción estarán dirigidos equivocadamente.

De acuerdo con Sun (2002), las estrategias funcionales pueden incluir la 
estrategia de manufactura, la de mercado y la de investigación y diseño.  La em es 
un eslabón entre la estrategia de negocio, la organización y la base tec no ló gi  ca 
interna.  Al servir como eslabón, la em es alineada con la estrategia de ne go-
cios.  Esta alineación o consistencia interna-externa se mira como uno de los 
pa ra dig mas en la em (Voss, 1995); sin embargo, no se le ha prestado suficiente 
aten ción.  Para ganar ventajas competitivas, una firma debe intentar responder 
con eficacia al ambiente externo (Porter, 1979). No obstante, las estrategias 
sir ven para explotar la capacidad de una corporación como arma competitiva 
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pa ra alcanzar su misión y objetivos, tradicionalmente no se ha creído que las 
ac ti vi da des de manufactura puedan contribuir a las ventajas competitivas, puesto 
que son consideradas como operativas y no se basan en la eficacia máxima 
(Avella, Fernández y Vázquez 1999). 

Mediante la revisión de la literatura es posible deducir que la estrategia 
de manufactura pueda apoyar a la de negocio, y que la de negocio tiene la po-
si bi li dad de basarse en la capacidad de la manufactura.

Los datos estadísticos reflejan que las firmas que casi nunca transforman 
sus estrategias y metas corporativas en una em tienen una rentabilidad prome dio 
de menos cuatro por ciento, mientras que aquellas que convierten formalmen - 
te sus estrategias de negocio en una em obtienen un aumento promedio de 15 
por ciento en su rentabilidad. Por otro lado, hay algunas implicaciones, como 
la necesidad de un cambio de actitud, para que ésta se alinee con los objetivos 
de manufactura, los procesos, la tecnología, la organización y los recursos hu-
ma nos. Además debe incluir la mercadotecnia, la manufactura, la investigación 
y el diseño. Al formular una estrategia, es necesario desarrollar herramientas 
o métodos para establecer una perspectiva de funcionamientos múltiples.

Cheng y Musaphir (1996) muestran algunos factores y pasos que se deben 
tener en cuenta en las estrategias de negocios y en las em, resaltando la falta del 
eslabón con la estrategia corporativa.  También consideran puntos clave (de-
mos tra dos en estudios organizacionales), para darle el enfoque estratégico en 
la implementación, la cultura corporativa, mediciones de desempeño, to ma de 
decisiones y estilos gerenciales.  Asimismo, ofrecen tres estudios de or ga ni za cio-
nes relacionados con la formulación e implementación de em; en la identificación 
de los riesgos y oportunidades, al igual que en el establecimiento de los recursos 
ma te ria les, técnicos, financieros y administrativos, se encontró una actividad 
ra cio nal conectada. Finalmente, para proveer una ventaja competitiva y apoyar 
los planes de la alta gerencia, subrayan la visión compartida y un vocabulario 
co mún, los cuales unen a la organización y determinan la administración or-
ga ni za cio nal con los sistemas de medición. 

En la implementación de la estrategia se encontró el enfoque del logro de 
resultados a través de la estructura organizacional, relaciones de procesos y 
comportamientos, además del liderazgo como un componente clave. En gene- 
 ral, se registró que, como un prerrequisito para formular la em, ésta debe ser 
reactiva al mercado estratégico desde un análisis externo de competidores 
y clientes. 
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Por su naturaleza, las decisiones de infraestructura son consideradas más 
tácticas, ya que abarcan incontables decisiones ligadas a aspectos específicos del 
negocio y, generalmente, no requieren altas inversiones de capital, como fuer za 
de trabajo, calidad, planeación de producción-control de materiales, or ga ni za-
ción, desarrollo del proceso de nuevos productos, medición del desempeño 
y sistemas de recompensa.

Voss (1995) defiende la existencia de los tres diferentes paradigmas para la 
selección y el contenido de em: a) compitiendo a través de las capacidades,  don de 
la organización debe alinearse con los factores clave de éxito, su in cor po ra ción 
de estrategias de mercadotecnia y de las demandas de la plaza de mer ca do; 
b) las decisiones estratégicas en la em, basadas en las necesidades in ter nas y 
ex ter nas; y c) las mejores prácticas caracterizadas, por ejemplo, por ma nu fac-
tu ra de clase mundial, que lidera hacia un desempeño de capacidad superior. 

En cuanto a los estudios sobre algunos modelos y marcos de trabajo pa-
ra examinar cómo las teorías de em trabajan en la práctica, Demeter (2003) 
men cio na en su tabla comparativa a varios autores y sus teorías, mientras que 
Me yer y Ferdows (1990) se preguntan si hay conexión entre una em competitiva 
y el negocio competitivo, lo cual nos lleva a establecer qué variables o factores 
son determinantes para su formulación y a revisar el desempeño del negocio 
en términos de los efectos-resultados en la producción, tales como la calidad 
y el costo competitivo, según Phillips (1983).

A su vez, se percataron de que no es suficiente la implementación de al-
gu nos programas de producción, por lo cual es necesario buscar un portafolio 
es tra té gi co para un buen desempeño.  Autores como Beaumont y Schroeder 
(1997), mencionados por Demeter (2003), han señalado la conexión entre tec-
no lo gía y desempeño como factor determinante.  Los efectos de una producción 
es tra té gi ca se operacionalizan en una o dos variables de acuerdo con Roth y 
Miller (1992),  quienes enfatizan el rol de los gerentes de producción en la toma 
de decisiones para el buen desempeño del negocio como centro de enfoque. 

Función de los diferentes elementos-variables   

El proceso de formulación e implementación de las em es complejo y no se 
en ten di do bien; para demostrar la factibilidad de su utilización, según Platts et 
al. (1998), deben ser sometidas a prueba.  Por otra parte, ese proceso muestra 
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también las dimensiones esenciales para entender el cambio estratégico desde 
un marco tridimensional que se expone en la figura 1. Entre el contexto y 
el proceso se pretende saber cómo este último puede ser construido a la 
medida en diferentes situaciones; entre el proceso y el contenido se buscan 
los resultados y salidas del proceso y cómo éstos deben ser implementados, 
obviamente persiguiendo la efectividad del proceso.

Contenido

Proceso

Externo

Interno
Contexto

- Cambios de Gerentes
- Modelos de cambio
- Formulación-Interpretación
- Patrones de tiempo

- Evaluación y decisión de 
productos y mercados
- Objetivos y expectativas
- Metas y evaluación

- Recursos
- Capacidades
- Cultura laboral
- Políticas

- Economía-Negocios
- La Política
- Lo Social

Fuente: Platts et al., 1998

Figura 1. marco tridimensional del cambio estratégico de Platts et al

También, es importante establecer un enfoque para mejorar el en ten di-
mien to de cómo el rol de los medidores estratégicos de un sistema de de sem-
pe ño puede apoyar a las organizaciones a elevar sus estrategias com pe ti ti vas, 
ali neán do las con el desarrollo organizacional de aprendizaje, como apun ta 
Chen hall (2005), quien, asimismo, señala que las operaciones estratégicas pa-
san por elementos de la cadena de valor, con un enfoque orientado al cliente 
y a lo financiero, además del eslabón de proveedores basado en medidores 
de innovación del negocio, identificando la causa-efecto entre operaciones y 
la estrategia organizacional. 

Así, Dangayach y Deshmukh (2004) muestran un modelo para em basado 
en el eslabón que hay entre la competencia de manufactura y el desempeño 
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del negocio, además de la previa interrelación de las prioridades competitivas, 
actividades de mejora y propósito estratégico. 

Estas prácticas están estrechamente relacionadas con las prioridades es-
pecí fi cas de costo, conformidad de calidad, flexibilidad en volumen y en el dise  ño, 
en tre ga rápida y tiempos de ciclo del producto. Se identifica una alta di ver gen- 
 cia den tro de las organizaciones en las metas operacionales, donde cons ti tu yen 
una tarea incierta y deben ser una contingencia clave en la estructura.

La pregunta central en la investigación administrativa es: ¿por qué en algu-
nas organizaciones el desempeño es mejor que en otras? Se ha encontrado que 
cier  tas prácticas y arreglos estructurales están vinculados con el desempeño 
ope  ra cio nal y financiero, pero aún hay poca evidencia sistemática sobre ello. Un 
fac tor limitante es la necesidad de más mediciones directas.

O’Reagan y Ghobadian (2005) estudian el proceso de la innovación en el 
contexto de estrategia, cultura, estilos gerenciales en innovación eficaz, den tro 
de la vía rápida y de las em. Su análisis confirma que las organizaciones de eje cu ción 
ponen mayor énfasis en las cualidades de la estrategia, tienen una di rec ción más 
fuerte y definida y cultivan los estilos comparados con las firmas de ejecución de 
punto bajo. 

Por otro lado, cabe considerar el impacto de los principales conductores de 
innovación eficaz: estrategia, dirección y cultura.  La investigación sobre la in no va-
ción se ha centrado en el costo y los riesgos implicados, donde hay tres im por-
tan tes factores que conducen al despliegue de la innovación: el plan es tra té gi co 
de la firma, su capacidad de conducir el proceso y su capacidad de con  so li dar la 
innovación. Los recursos humanos de dirección de la cultura del em po wer ment y 
las características de la creatividad del personal están asociados a la innovación.

Hipkin (2004) considera la tecnología como una nueva estrategia en un con-
tex to global y muy específicamente en países en desarrollo, desplegando una 
me to do lo gía correlacionada de importancia y control, teniendo en cuenta las 
ba rre ras tecnológicas entre productos de alto valor y aquellos que valen menos. 

Método   

En esta investigación se utilizó el método cualitativo y se aplicaron cuestionarios 
para determinar el ambiente de trabajo de la empresa Automotive Lighting en 
las áreas involucradas con el proceso de envíos al cliente, concretamente los 
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departamentos considerados “cuellos de botella”, a saber, los de Ingeniería, 
Com pras y Producción.  Las encuestas confidenciales fueron hechas a los en car-
ga dos de estas áreas.  El procesamiento de los datos se realizó atendiendo más 
a las cualidades que a las cantidades, con lo que se buscó tener una visión global 
que estuviera por encima de los detalles. Para recolectar los datos se contó 
con el Departamento de Logística. Las encuestas se dividieron en cinco par tes: 
1) condiciones de trabajo, 2) cooperación, 3) supervisión, 4) compensacio - 
nes, y 5) satisfacción en el trabajo; y se aplicaron a los representantes de 12 
áreas con si de ra das nodos estratégicos del proceso. Se empleó una escala de 
va lo ra ción de uno a cinco, donde uno es la calificación más baja y cinco la más 
alta, mien tras que el cero se tomó como “no se aplica”.

Resultados   

En cuanto a las condiciones de trabajo, 75 % del personal se encuentra có-
mo do en la compañía; 83 % manifiesta que están bien definidas las funciones 
con cer nien tes a su puesto; y 67 % dice que, al estar capacitado para la labor 
de sem pe ña da, la compañía le brinda seguridad. Ahora bien, 58 % exterioriza 
que el trabajo es estresante debido a las actuales condiciones económicas en 
la manufactura automotriz, por lo que 50 % percibe inseguro el puesto. 

A partir de lo anterior, se deduce una adecuada información sobre el pues to 
y sus tareas, acompañada de los equipos y un ambiente laboral propicio pa ra el 
desempeño; también se observa nerviosismo por la baja comunicación fren te a 
los acontecimientos financieros globales de la compañía. 

En lo que se refiere a la cooperación (gráfica 2), 58 % de los empleados 
ex hi be una tendencia a no importarle lo que los demás departamentos desarro-
llen; tam po co se sienten involucrados en las actividades empresariales,  aun que 
es tén en el mismo departamento. La relación interdepartamental difiere en 
opi nio nes (50 %). Esto demuestra diferencias de las metas institucionales en tre 
los em plea dos y estimula el desinterés por los objetivos generales, alentan do la 
in di vi dua li dad sobre la unión grupal, debido a la propia integración en su área 
de trabajo (75 %).

La lectura del tejido colaborativo y de reciprocidad en el ambiente labo ral 
es preocupante.  Se percibe un ambiente de competencia entre departamen tos, 
frente a la falta de información clara de las metas corporativas, lo que, sin duda, 
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1

5

4

3

2

1.9 ¿Considero que tengo mi puesto seguro?

0 7654321

1.8 ¿Las funciones de mi  puesto, las desempeño 
de acuerdo a como se declara el manual de la 
organización? 

1.7 ¿Estoy capacitado lo suficiente para hacer bien mi 
trabajo?

1.6 ¿No me molesta quedarme tiempo adicional a mi 
trabajo?

1.5 ¿Mi trabajo no me estresa?

1.4 ¿Considero que realizo mi trabajo bajo 
condiciones seguras?

1.3 ¿Cuento con los equipos y herramientas necesarios 
para ejecutar mi trabajo?

1.2 ¿La carga de trabajo que hago es mayor a la de mis 
compañeros?

1.1 ¿Tengo definidas claramente las funciones de mi 
puesto?

Fuente: Elaboración propia

gráFica 1. condiciones de trabajo

ge ne ra ostracismo y desconfianza en el resto de la organización, provocando, 
por la falta de comunicación efectiva, resistencia al trabajo en equipo.

Los hallazgos anteriores demuestran las complicaciones de comunica ción, 
manifiestas en el desinterés por cooperar con los departamentos.  La coo pe ra  ción 
(gráfica 2) se refleja en el apoyo a los supervisores en la empresa (92 %). Se 
ha ce patente cómo los entrevistados distinguen el respeto por el su per vi sor 
in me diato (83 %) y sienten su apoyo en situaciones comprometi das (92 %);  
a su vez, sale a relucir el supervisor al exigir lo rigurosamente necesa rio 



88

Gestión de procesos de comunicación 
como estrategia de competitividad-
calidad en Ciudad Juárez, Chihuahua

Teoría y Praxis

8 (2010: 77-93)

(100 %). Con relación a conflictos de supervisión, no existen problemas entre 
el su per vi sor y los subordinados (100 %). Sin embargo, el supervisor es el canal 
for mal de comunicación empresa-empleado que hace realidad el apoyo y el 
re co no ci mien to público al buen desempeño, inculca el valor por el trabajo, apo-
ya a la reflexión de los subordinados para la resolución de problemas, ofrece 
opor tu ni da des de asumir mayores responsabilidades y liderazgo, y confiere los 
me dios para el desarrollo y mejoramiento individual.

Se advierte un alto compromiso en los jefes y supervisores de de par ta-
men to, mas no en el resto de la estructura de la organización, lo cual es un 
in di ca ti vo de liderazgo basado en la persona, por la falta de directrices claras 
de la compañía para sus demás empleados. La inexactitud de las políticas de 
co mu ni ca ción conlleva cotos de poder, limitando la integración y, por tanto, 
dis mi nu yen do la capacidad competitivad-calidad.

En lo concerniente a las compensaciones (gráfica 4), la mayoría de los en-
tre vis ta dos no está de acuerdo con las prestaciones recibidas (92 %);  discrepan 
de las evaluaciones hechas por la empresa,  las consideran injustas (92 %).  Otros 
(42 %) perciben las promociones como ilegítimas, porque piensan que las re-
ci ben quienes no las merecen, pero en parte están de acuerdo con el sueldo 
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2.5 ¿Existen áreas con las que me gusta trabajar 
mucho?

2.1 Mis compañeros de trabajo comparten 
conmigo información

2.2 Las relaciones entre el personal de los 
departamentos es buena que me ayuda a realizar 
mi trabajo

2.3 ¿Considero que en mi área podemos trabajar 
en equipo?

2.4 ¿Considero que con las demás áreas podemos 
trabajar en equipo?

0 7654321

Fuente: Elaboración propia

gráFica 2. cooPeración
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que perciben, pues en posiciones similares en otras compañías es parecido 
(58 %). En general, la remuneración por el desempeño es adecuada, aunque es  
un tópico escabroso en el imaginario del personal y su conformidad con lo que 
percibe. Empero, es deseable un sistema de recompensas por ideas o pro yec tos 
innovadores que permitan a la compañía captar clientes y mejorar su ren ta bi li-
dad o, en su caso, ahorrar costos.  El mensaje es elocuente: se requiere eva luar 
el área de recursos humanos y sus políticas corporativas, ya que ello ofre ce la 
oportunidad de mejora en las señales subliminales, “me importas, em plea do”, 
mediante programas de estímulos al desempeño.

La concordancia de los índices antes expuestos se refleja en la satisfacción 
en el trabajo que muestra el colectivo, que está conforme con su puesto, su 
ho ra rio (83 %) y su adecuada relación con sus supervisores (75 %), al tener 
buen trato con su jefe inmediato. Asimismo 58 % exterioriza su deseo por 
per ma ne  cer en el departamento actual; no obstante, destaca que 42 % está des- 
 con ten to con la administración general, por no encontrar un adecuado re co-
no ci mien to a su desempeño, lo que se traduce en una baja motivación pa ra la 
consecución de las metas institucionales.
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2

3.8 ¿Me siento satisfecho por el desempeño de mi 
trabajo?

3.7 ¿Mi jefe me apoya en la solución de problemas que se 
presentan en mi trabajo?

3.6 ¿Estoy de acuerdo en que mi trabajo sea supervisado 
por mi jefe?

3.5 ¿Cuando es necesario mi jefe solamente me pide que me 
quede tiempo extraordinario para finiquitar las tareas?

3.4 ¿Para conservar mi trabajo no necesito quedarme más 
tiempo para justificar mis actividades?

3.3 ¿Mi jefe atiende mis dudas e inquietudes que están 
relacionadas con mis actividades?

3.1 ¿Mi jefe es respetuoso conmigo?

3.2 ¿Mi jefe conoce lo suficiente para resolver los problemas 
técnicos y administrativos que se me dificulte hacer?

0 7654321 98 10

Fuente: Elaboración propia

gráFica 3. suPervisión
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0 654321

4.6  El salario que recibo cubre mis expectativas 
económicas

4.5  Las promociones se dan a quienes las merecen

4.4  Las evaluaciones sobre mi desempeño son justas

4.3  Mi sueldo está bien comparado con el de otros 
puestos similares

4.1  Mi posicion es mejor pagado comparado con 
puestos similares en otras organizaciones

4.2  Las prestaciones que tengo son atractivas como 
incentivo de mi trabajo

Fuente: Elaboración propia

gráFica 4. comPensaciones

5.6 Estoy motivado por el reconocimiento que mi jefe y los directivos 
dan a mi trabajo

5.5 Me siento satisfecho con mi jefe

5.4 Me gustaría permanecer en mi departamento

5.3 No me iría a otro trabajo aunque me ofrecieran un sueldo similar

5.2 Me gusta mihorario

5.1 Me gusta mi trabajo

1

5

4

3

2

0 654321

Fuente: Elaboración propia

gráFica 5. satisFacción en el trabajo
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Se evidencian los espacios de poder en los departamentos y áreas de 
tra ba jo por parte de los jefes y supervisores, aunque la comunicación con la 
di rec ción de la empresa esté condicionada por las políticas corporativas de 
re cur sos humanos o por la insensibilidad ante sus subordinados.

Conclusiones

La compañía estudiada requiere prestar mayor atención a la colaboración y 
coo pe ra ción de los empleados, tema central de la encuesta. Aunque ellos se 
sien ten cómodos en su trabajo, la forma en que se distribuye la información 
de los directivos hacia la corporación no es la más adecuada. La empresa debe 
pro cu rar que los empleados se sientan integrados a las metas y objetivos 
cor po ra ti vos. Es recomendable observar los casos exitosos de comunicación 
interna, cuyo reflejo son las ventas, y en los que para informar utilizan tableros 
de comunicación, donde se detallan los pormenores del día. Otras formas de 
co mu ni ca ción son adoptar un programa de lean manufacturing, convivir con los 
pro vee do res y clientes un día al año, dar a conocer las metas del siguiente año, 
así como esquemas de comunicación mensuales, con el propósito de informar 
las condiciones de la empresa y los horizontes deseados. 

Para favorecer la alta competitividad se requiere considerar el com por ta
mien to grupal, que redunda en el trabajo en equipo, necesario para la con se-
cu ción de metas. En cuanto al supervisor, es determinante en la co mu ni ca ción 
y mo ti va ción del personal; por tanto, ayudarlo a realizar sus tareas de ma ne ra 
res pon sa ble y eficiente inspira en sus subordinados buscar objetivos más am-
bi cio sos, aunque carezca del poder para otorgar incentivos financieros. 

Recomendaciones

Se recomienda que en una segunda etapa se obtenga retroalimentación del 
con su mi dor final, al estimar los tiempos de entrega y respuesta de los re que-
ri mien tos, de modo que permita evaluar los procesos y decidir si realmente 
se llevaron a cabo cambios significativos mediante la flexibilización de la co-
mu ni ca ción.
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