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RESUMEN

La búsqueda de alterna-
tivas que generen com-
petitividad a través de 

incrementos en los niveles de 
la productividad se limitan 
a las acciones de “hacer más 
con menos”, lo que ya no es 
suficiente. Con la velocidad 
de respuesta como un factor 
de satisfacción y disminución 
de costos se puede atender a la 
problemática que representan 
las restricciones que inhiben 
la flexibilidad como estrate-
gia que genera velocidad en 
los procesos de suministro, de 
producción, de servicio, etcé-
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tera, el reto consiste en imple-
mentar mecanismos que ge-
neren productividad derivada 
de la velocidad de respuesta 
en cada tarea, en cada proceso. 
En este sentido, la flexibilidad 
funciona como aditivo que 
incrementa la productividad 
“hacer más con menos” con 
mayor velocidad. En este tra-
bajo se analizan las barreras 
más recurrentes al implemen-
tar flexibilidad en los procesos 
y se proponen estrategias para 
desarrollar competencias que 
fomenten la flexibilidad para 
generar productividad que in-
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cide en la competitividad de 
las empresas.

ABSTRACT

The search of alter-
natives that gener-
ate competitiveness 

through an increase in the 
productivity levels is lim-
ited to the actions of “mak-
ing more with less”; which is 
no longer enough. With the 
response speed as a satisfac-
tion index and the costs re-
duction, the problem of the 
restrictions that inhibit the 
flexibility as a strategy that 
generates speed in the delivery 
processes, the production, the 
services, among others, can be 
addressed. The challenge re-
sides in implementing mecha-
nisms that generate produc-
tivity derived of the response 
speed in each assignment, and 
in each process. In this sense, 
the flexibility works as an ad-
ditive that increases produc-
tivity through “making more 
with less” at a greater speed. 
In this paper, the most com-
mon barriers at implementing 
flexibility in the processes are 
analyzed, and strategies to de-
velop capabilities that enhance 
the needed flexibility to gener-
ate productivity that influence 

the competitiveness of the 
companies are proposed.

Key words: Flexibility and 
competitiveness.

“A mi juicio: las cosas fra-
casan cuando no se hacen 
oportunamente, la impor-
tancia de la obra no de-
pende del obrero, sino en 
el cumplimiento oportuno 
de la obra”.

Plática de Platón y Aristó-
teles: La República.

Introducción

El contenido de este ar-
tículo se centra en el 
análisis de alternativas 

para flexibilizar el trabajo, con 
la finalidad de agregar el factor 
tiempo a una de las expresio-
nes más utilizadas en el me-
dio empresarial para mejorar 
los niveles de productividad: 
“hacer más con los mismos re-
cursos”. El análisis se justifica al 
proponer una reflexión sobre 
la promoción de la producti-
vidad a través de estrategias 
de administración; estrategias 
que fomentan el incremento 
del nivel de productividad de 
los indicadores que reflejan el 
uso óptimo de los recursos. A 
través de los resultados que se 
observan en los indicadores 
se puede comparar el nivel de 

productividad en distintos pe-
riodos, lo que permite orientar 
la toma de decisiones y opti-
mizar el uso de los recursos, 
cuyos beneficios se reflejan en 
la disminución de los costos 
fijos (la mano de obra) y en los 
costos variables (el suministro 
interno y externo de la materia 
prima). 

Es pertinente instrumentar 
mecanismos adicionales en las 
tareas a partir del análisis so-
bre el uso máximo de la capa-
cidad instalada, ya que con el 
uso óptimo de los instrumen-
tos y procedimientos flexibles 
con nuevos conocimientos se 
podría optimizar la secuencia 
de procesos —internos y ex-
ternos—, con la finalidad de 
eliminar o disminuir aquellos 
procesos que no generan valor 
y agilizar los procesos que sí 
generan valor. En este sentido, 
el factor tiempo es determi-
nante para la productividad; es 
la velocidad de respuesta que 
se reconoce como un factor de 
productividad por el ahorro 
en el costo fijo y en el uso de 
la capacidad instalada que se 
refleja en los costos totales, en 
la utilidad y en el precio final. 
En este sentido, la estrategia 
para flexibilizar requiere de 
implementar la mezcla óptima 
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del uso de los recursos (mano 
de obra, materiales e instala-
ciones) con innovaciones para 
agilizar las tareas y/o los pro-
cesos que generan velocidad al 
trabajar: “el tiempo de trabajo 
se convierte en el aditivo que 
genera productividad en la 
mezcla óptima de recursos”.

Flexibilidad es la estrategia 
que surge del conocimiento, 
modifica los procedimientos 
que evolucionan con el uso de 
la tecnología que incrementa 
los beneficios al utilizar a la 
máxima capacidad las instala-
ciones y equipos con procesos 
eficientes, utilizando la mano 
de obra necesaria. La flexibili-
dad en la organización del tra-
bajo es un factor que incide en 
los niveles de la productividad, 
—pero la normatividad labo-
ral se somete al marco legal— 
que en ocasiones inhibe las 
ideas innovadoras en aras de la 
protección social de los traba-
jadores, —sin que esto se lími-
te al análisis de las condiciones 
salariales—. Esa normatividad 
que prevalece en la organiza-
ción del trabajo dificulta las 
decisiones para flexibilizar 
las actividades y los procesos. 
Como por ejemplo, el cam-
bio de jornada de trabajo por 
horas de trabajo que repercute 

en la velocidad y en la flexibi-
lidad al planear la producción 
en actividades operativas, y 
de manera ineludible, en los 
procesos administrativos. Sin 
embargo, la protección social 
de los trabajadores ha sido 
una bandera de acción política 
que se limita a cumplir y hacer 
cumplir con la Ley Federal del 
Trabajo, creando barreras a la 
flexibilidad, confundiendo 
mecanismos de productividad 
con injusticia social en aras de 
la modernidad. Esta confusión 
perversa deja poco margen 
para las decisiones orienta-
das a flexibilizar el trabajo. 
De aquí surge la pertinencia 
de analizar mecanismos que 
flexibilicen las actividades ad-
ministrativas, productivas y/o 
comerciales en el marco legal y 
laboral que delimita el alcance 
de las propuestas para flexibili-
zar el trabajo. 

La flexibilidad sí genera 
productividad, pero es impor-
tante mantener el equilibrio 
entre los intereses de los traba-
jadores y la necesidad urgente 
de flexibilizar las actividades. 
Esto para incrementar los ni-
veles de la productividad y que 
los administradores puedan 
cumplir su función de inte-
gración social al promover la 

flexibilidad en la organización 
del trabajo, reconociendo la 
vieja premisa: “siempre hay 
una mejor manera de hacer las 
cosas” (Coraggio, 2000).

Metodología

La metodología para 
este trabajo es a través 
de investigación docu-

mental, ya que orienta y vali-
da las aportaciones de autores 
que han analizado diferentes 
técnicas para agilizar las acti-
vidades que se realizan en una 
organización con la finalidad 
de mejorar la productividad. 
Se aplicó un instrumento de 
diagnóstico en una muestra 
estratificada de 80 trabajadores 
y/o empleados para obtener las 
tendencias más recurrentes, así 
como las áreas de oportunidad 
o barreras que se aprecian cuan-
do se proponen mecanismos 
para flexibilizar el trabajo. El 
objetivo de esta investigación 
consiste en analizar las barreras 
más recurrentes al implemen-
tar flexibilidad en los procesos 
y proponer estrategias para 
desarrollar competencias que 
fomenten la flexibilidad para 
generar productividad que in-
cide en la competitividad de las 
empresas. 
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Los objetivos específicos 
de esta investigación consisten 
en: a.- Analizar las principa-
les barreras para flexibilizar 
el trabajo y, b.- Proponer al-
ternativas (estrategias) para 
flexibilizar el trabajo. La pre-
gunta de investigación radica 
en indagar sobre el cuestiona-
miento para responder si: ¿La 
velocidad con que se realiza el 
trabajo en una empresa incide 
en los costos que determinan 
el precio y la utilidad?

En este sentido, al flexibi-
lizar el trabajo se considera 
necesario optimizar los costos 
(fijos y variables), y garantizar 
el uso óptimo de los activos 
(efectivo, equipos, instalacio-
nes), evitando el uso ineficien-
te de equipos e instalaciones 
por debajo de sus capacidades 
y a veces ociosas —costos de 
ociosidad e ineficiencia—. Los 
costos ineludibles o necesarios 
se asumen, independiente-
mente de los niveles de pro-
ducción, pero los costos que 
no generan valor se reflejan en 
el incremento de los precios.

Ejemplo: si al producir 
5000 unidades el costo es de 
$5000.00, el costo fijo unita-
rio por el uso de la capacidad 
es de $1.00. Pero si se produ-
cen 2500 unidades, el costo 

fijo es de $2.00, los costos que 
se desprenden del uso de la ca-
pacidad instalada y que se in-
crementan un 100%; es decir, 
de $1.00 a $2.00 por unidad 
en costo fijo.

Si el Costo Total (CT) = 
Costo fijo (CF) + Costo Va-
riable (CV): entonces al dis-
minuir el CF, los CT disminu-
yen, por lo que la Utilidad (U) 
es mayor o el precio es más 
bajo: es más competitivo en el 
mercado: 

{(CF+CV) = CT} + U = PRECIO

En suma: la combinación 
óptima en el uso de materiales, 
de la mano de obra y de las ins-
talaciones, permite a las em-
presas —de cualquier giro—, 
disminuir el costo fijo total.

El uso óptimo de estos 
factores de la producción son 
condiciones básicas para la 
productividad, sin embargo, 
la mezcla óptima es una estra-
tegia común a la que se puede 
agregar flexibilidad para gene-
rar competitividad. Las em-
presas que se limitan a la mez-
cla óptima sacrifican utilidad 
con precios bajos, o presionan 
a las áreas de comercialización 
para realizar ventas de grandes 
volúmenes que permitan man-

tener el margen de ganancia o 
de utilidad, pero al maximizar 
la velocidad de respuesta con 
mecanismos que generan flexi-
bilidad se mejoran los niveles 
de productividad. 

En este sentido, los direc-
tivos y administradores de las 
empresas que ya tienen con-
trolada la productividad en-
frentan retos para implemen-
tar nuevas estrategias como 
la flexibilidad al organizar el 
trabajo, estrategias que per-
miten mejorar los niveles de 
productividad y con ello ser 
más competitivas a través de 
la flexibilidad que optimiza 
procesos de suministro, de 
producción y/o de comerciali-
zación. La flexibilidad resulta 
de la función del factor Tiem-
po que se consume al realizar 
el trabajo, donde la mano de 
obra los materiales y el uso de 
las instalaciones determina el 
trabajo necesario que se refleja 
en los costos.
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Flexibilidad: {Tiempo / (Mano de Obra—Materiales—Instalaciones)}

  (e.1)
F1: { 8 horas / ( 5 trabajadores --- Mx+My+Mz --- rentas, servicios)}
Costos de:
F1: { 8 horas / ( $500.00 --- 120+230+345 --- $1,200.00)}
F1: { 8 horas / ( $2,295.00)}
(e.2)
F2: { 6 horas / ( 5 trabajadores --- Mx+My+Mz --- rentas, servicios)}
Costos de:
F2: { 6 horas / ( $360.00 --- 120+230+345 --- $800.00)}
F2: { 6 horas / ( $1,855.00)}

F1 > F2: $2,295.00 >$1,855.00

No se trata de presionar 
la explotación de la mano de 
obra, se trata de optimizar pro-
cesos y el uso de las instalacio-
nes, con una cadena de sumi-
nistro flexible y mecanismos 
de justo a tiempo en el uso de 
materiales donde la conducta 
proactiva de los trabajadores 
fomenta la productividad. Al 
flexibilizar el trabajo se obtie-
nen beneficios que se observan 
en la productividad y en los in-
gresos. Por otro lado, el buen 
manejo del flujo de efectivo 
(de las cuentas por cobrar, de 
las cuentas por pagar, tesore-
ría, créditos), de los inventa-
rios, de las instalaciones y del 
trabajo necesario para realizar 
las actividades, se reflejan en la 
velocidad de respuesta; estra-
tegia que genera innovación en 

una espiral infinita de mejora 
continua. 

Marco Teórico

La flexibilidad es una 
innovación que en-
cuentra barreras en 

las normas laborales, pero no 
deben ser la pauta para que 
las estructuras de la explota-
ción de la mano de obra se 
fortalezcan (Cattani, 2000). 
La ventaja competitiva sus-
tentada en la “mano de obra 
barata” es atractiva para los 
inversionistas, sobre todo para 
las empresas extranjeras insta-
ladas en países con alta oferta 
de mano de obra. A los in-
versionistas se les garantiza el 
control del costo fijo en mano 
de obra (calificada o no) para 
evitar que se trasladen a otros 
países en busca de esa venta-

ja competitiva. Sin embargo, 
se  reconoce que este abuso es 
uno de los excesos del capita-
lismo salvaje. En este sentido, 
Porter (1998) recomienda que 
no deben seguir explotando 
de manera injusta —a veces 
inhumana— la mano de obra, 
no solo por considerar el de-
terioro al factor humano, sino 
que la brecha de desigualdad 
se incrementa y se destruye el 
mercado potencial, que en el 
mediano plazo es el mismo 
mercado que compraría los 
productos que ofrecen esas 
empresas (Porter & Kramer, 
2011). Porter (1988) cita que 
la búsqueda de zonas geográ-
ficas con desempleo y pobreza 
permiten bajar los costos de la 
mano de obra (como también 
lo cita Dupas) pero ya es una 
preocupación para la econo-
mía, que para generar empleo 
abaratan la mano de obra con 
la finalidad de las empresas 
aprovechen esa facilidad que 
tienen para emigrar las fuentes 
de empleo de un país a otro, 
sin considerar el efecto negati-
vo en el desarrollo económico 
de la región, y en el mediano 
y largo plazo el deterioro del 
mercado consumidor. ¿Qué 
caso tendría para las econo-
mías de los países tener los 
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mejores modelos financieros y 
bursátiles si no hay mercado? 
¿Qué dinero se contaría? ¿Qué 
se analizaría sin compradores? 
¿En qué se invertiría sin un 
mercado latente o potencial? 
La generación de mercados es 
una de las estrategias que ofre-
ce armonía entre la productivi-
dad y competitividad sustenta-
ble considerando la Creación 
de Valor Compartido (Porter, 
1998) para generar mercados 
con compradores. En suma: 
la flexibilidad es una ventaja 
competitiva, se logran costos 
y precios competitivos, de esta 
manera, las empresas contarán 
con mecanismos innovadores 
que fomenten a la competiti-
vidad de manera sustentable 
para crear y atender el mer-
cado real, potencial y latente, 
que se traduce en la Creación 
de Valor Compartido. En este 
sentido, las organizaciones de 
empresarios y trabajadores po-
drían promover la generación 
y distribución de los benefi-
cios de la productividad con 
flexibilidad al organizar el tra-
bajo. Sin embargo, existe una 
contradicción entre un pro-
yecto socialmente justo para 
los trabajadores y un proyecto 
para que solo el sector empre-
sarial sea beneficiado; subsiste 

la contradicción de estos dos 
proyectos: por un lado, un sec-
tor que aspira a ser empleado y 
retribuido con justicia, y por el 
otro; un sector que desea im-
plementar flexibilidad como 
estrategia que genere produc-
tividad, solo para incrementar 
sus utilidades, lo que da lugar 
a la paradoja de una economía 
sustentada en los beneficios 
que genera el trabajo, donde 
el trabajo es escaso. Pero existe 
un peor escenario que un tra-
bajo mal pagado: no tener tra-
bajo. Esto es la exclusión social 
total, es no tener derecho a ser 
explotado, sin acceso a ser uti-
lizado para generar riqueza. Es 
la eliminación de los consumi-
dores en un sistema de consu-
mo, es no poder consumir por 
no tener trabajo. 

Sí existe coincidencia en 
la búsqueda para flexibilizar 
el trabajo, pero es importante 
que no sea solo a costa de los 
intereses de los trabajadores, 
es mejor un proyecto compar-
tido, con un Estado coordina-
dor que busque el equilibrio, 
donde la participación del 
Estado no deje las decisiones 
al “libre mercado” o a las “deci-
siones democráticas”, aspectos 
cada vez más vulnerables por 
su alto contenido de negocia-

ción de asuntos diferentes al 
tema laboral en las que el mar-
co legal es delimitado por los 
sectores económicos más pri-
vilegiados y fortalecidos por la 
historia.

La flexibilidad coadyuva 
a evitar la incertidumbre que 
surge de la paradoja de vivir 
en una sociedad de trabajo sin 
trabajo, la flexibilidad puede 
promover una sociedad en tor-
no a la ética del trabajo donde 
el principio fundamental y or-
ganizador de la vida es “acep-
tar que vivimos para trabajar, 
pero trabajamos para vivir”; y 
se asume que el trabajo es un 
proceso por el que las personas 
adquieran identidad social a 
través del ejercicio de una pro-
fesión o de una actividad jus-
tamente remunerada. La flexi-
bilidad en el trabajo promueve 
una sociedad de trabajadores 
con trabajo, en el que se ob-
serva un efecto social justo en 
un mercado de trabajo que no 
se limita a la reducción en la 
cantidad de trabajo, sino a la 
flexibilidad que origina el sur-
gimiento de nuevos padrones 
de organización productiva, 
competitiva y sustentable. En 
suma: 
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La flexibilización no debe 
propiciar la precarización 
de la relación de trabajo por 
el advenimiento de nuevas 
tecnologías, no significa la 
desaparición del trabajo; 
más bien, es una mutación 
del trabajo, porque las em-
presas y los trabajadores 
están sufriendo una gran 
metamorfosis para ser 
flexibles en un mundo que 
vive de manera más acelera-
da, donde la velocidad del 
cambio es más veloz que la 
velocidad de respuesta (Ri-
beiro, 1995). 

Cuando Ribeiro (1995)
menciona que la búsqueda de 
la flexibilización: “no es un 
fenómeno nuevo y que el capi-
talismo nunca generó el pleno 
empleo, dio lugar a la superpo-
blación relativa denominada 
“ejército de reserva”. En este 
sentido, se infiere que la inno-
vación en los procesos produc-
tivos y comerciales dio lugar 
a nuevas maneras de trabajar. 
Lo nuevo en el capitalismo 
salvaje tiende a potenciar los 
beneficios del trabajo —como 
fuente de riqueza—, acentúa 
las tendencias de exclusión, 
esas tendencias con desempleo 
en el que los trabajadores y 

empleados se dan cuenta que 
tienen algo más que perder, 
(aparte de sus “cadenas al tra-
bajo”), ahora los trabajadores 
pueden perder el acceso al tra-
bajo, y puede observarse que la 
miseria de ser explotado no es 
lo peor, sino la desgracia de no 
ser explotado: desempleado; 
el abandono total, no estar en 
el juego que todos deberíamos 
jugar para sobrevivir: trabajar 
al ritmo del empleador para 
tener acceso al mercado (We-
ffort, 1989). 

Esthela Gutiérrez resalta 
que la flexibilidad en el trabajo 
y el control laboral en México 
se refleja en (Gutiérrez, 1988):

• Aumento del desempleo
• Emergencia del trabajo in-

terno o a tiempo parcial
• Decrecimiento del poder 

adquisitivo 
• Abandono de la noción de 

salario mínimo
• Surgimiento de nuevas for-

mas de segmentación del 
mercado de trabajo

• Fortalecimiento de las acti-
vidades informales urbanas

• Entrada en desuso de las 
comisiones tripartitas de 
concertación social

También menciona que 
existen dos concepciones de 
la flexibilidad y el control, es-
tas dos opciones se centran 
en analizar a la flexibilidad 
desde dos puntos de vista. La 
primera concepción que ve 
en la flexibilidad una solución 
al problema de la productivi-
dad que incluye la innovación 
tecnológica y la introducción 
de equipos de trabajo flexibles, 
esto significa una transforma-
ción sustancial de la condición 
obrera, dirigida hacia la for-
mación del obrero polivalente 
o multifuncional: la búsqueda 
de una nueva racionalidad en 
la organización empresarial y 
del sistema productivo (Gutié-
rrez, 1988). 

La segunda concepción 
de Gutiérrez (1988) consiste 
en asumir que la flexibilidad 
y el control en la organización 
del trabajo son una “solución 
política”, cuyos beneficios pre-
tenden redistribuir el nuevo 
valor creado en dirección a 
las ganancias, fortaleciendo el 
fondo de inversión para reacti-
var el crecimiento económico 
generando ventajas compe-
titivas en las organizaciones 
(Porter M., 1998). Gutiérrez 
(1988) cita a Hernández y 
Aboites, quienes afirman que 
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“México vivía desde la década 
de los ochenta transformacio-
nes económicas, políticas y so-
ciales tendientes a transitar a la 
modernización por razones de 
competitividad que se obser-
van en”:

• La liberalización de las 
fuerzas del mercado

• La capacidad empresarial
• La apertura comercial del 

país
• Racionalizar la participa-

ción del Estado en la eco-
nomía

Estos investigadores anali-
zaron los obstáculos a la mo-
vilidad laboral en la industria 
mexicana y concluyen en que 
“la flexibilidad expresa la capa-
cidad de respuesta del sector 
laboral ante la reestructura-
ción del aparato productivo o 
en las condiciones de trabajo”, 
manifiestan diferentes con-
cepciones sobre la productivi-
dad, que no son coincidentes: 
dos conceptos de productivi-
dad que permanecen como las 
estrategias empresariales:

a) El concepto neoclásico 
de flexibilidad para incre-
mentar la productividad 
como  “resultado”: el fin 

del trabajo para beneficios 
particulares. Productivi-
dad entendida como valor 
agregado por unidad de in-
sumo utilizado. La maximi-
zación derivada del control 
numérico o de estándares 
sujetos a mejorar de mane-
ra sustentable sin conside-
rar el “abuso” del bajo costo 
en la mano de obra, factor 
determinante para la pro-
ductividad. 

b) El concepto moderno de 
flexibilidad para incre-
mentar la productividad 
como un “proceso”: una 
alternativa de trabajo 
flexible y sus beneficios 
colectivos. Productividad 
que no omite la importan-
cia del resultado, pero enfa-
tiza el papel de los factores 
complejos que inciden so-
bre la productividad donde 
no se limita a la reducción 
de costos. 

La flexibilidad es conside-
rada como una estrategia de 
productividad y competiti-
vidad, pero es importante no 
marginar o atentar a los inte-
reses justos de los trabajadores 
y/o de los empresarios que tie-
nen el reto de organizar el tra-
bajo con creatividad en aras de 

la modernidad sin retroceder 
en las alternativas de redistri-
bución de los beneficios para 
garantizar el aspecto humano. 
Las tendencias y estrategias 
para la flexibilización han en-
contrado resistencias, hasta 
considerarse como sinónimo 
de falta de control, de despil-
farro y hasta de un gasto inne-
cesario. Sin embargo, la admi-
nistración se ejerce sobre reali-
dades plurales y diversificadas 
en un contexto que demanda 
—por parte de la sociedad— 
mayor eficacia en las empre-
sas —lucrativas o no—, que 
buscan competitividad para la 
sustentabilidad social.

Es imprescindible adoptar 
un nuevo enfoque para anali-
zar el contenido y los efectos 
del trabajo humano. No se tra-
ta de continuar revisando las 
tareas y las operaciones para 
conformar extensos manuales 
“de aseguramiento”, manuales 
que se justifican en la incapa-
cidad (por falta de capacita-
ción estratégica centrada en el 
desarrollo de las competencias 
laborales) del personal. Es im-
portante no caer en el intento 
“fácil” de documentar para es-
tandarizar, se requiere de un 
modelo basado en el desarro-
llo de indicadores de partici-
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pación en la organización del 
trabajo orientado a resultados, 
que atiendan a la solución de 
los retos de la modernización 
tecnológica derivada de la glo-
balización de los mercados, 
con sus inevitables efectos 
multipolares, que en ocasiones 
cuestiona las propuestas de los 
enfoques tradicionales de la 
teoría administrativa acordes 
a la cultura laboral que persis-
te en las empresas mexicanas 
(Ballina, 2000). Los retos para 
poder flexibilizar el trabajo 
consisten en atender a la evolu-
ción de la innovación tecnoló-
gica que incide en los avances 
científicos para continuar en la 
tendencia de diseñar modelos 
de mejora continua utilizando 
el conocimiento individual y 
colectivo para optimizar los 
procesos. Es importante recla-
mar a la cultura de calidad los 
beneficios en la productividad 
para propiciar sinergia deriva-
da del trabajo en equipo en be-
neficio de “todos” los actores 
de la producción. Asimismo, 
será importante aplicar los 
conocimientos teóricos en ac-
tividades consideradas “mecá-
nicas” para atender situaciones 
nuevas de escenarios comple-
jos y diversificados que surgen 
del proceso de globalización.

La competitividad y la 
productividad 

La organización como 
un todo, refleja la pro-
ductividad en un dato 

mejorado, en un indicador 
que rebasa el estándar, en un 
valor agregado superior al de 
la competencia. Por otro lado, 
se asume que la competitividad 
es la capacidad de sostener el 
ritmo de productividad, en 
este caso se señala que esto es 
posible a través de un modelo 
de organización flexible, como 
una manifestación de innova-
ción para las empresas. 

Al implementar flexibili-
dad en el trabajo se requiere 
de la participación en la orga-
nización del trabajo, por eso es 
importante considerar el com-
promiso como el detonador de 
flexibilidad para procurar una 
efectiva integración del perso-
nal a través de la participación 
y de la gestión del cambio. La 
alta dirección de una empresa 
debe preguntarse si:

• ¿La productividad está re-
lacionada a las innovacio-
nes de la organización del 
trabajo sustentada en la fle-
xibilidad?

• ¿La flexibilidad es una ten-
dencia viable para organi-
zar el trabajo?

• ¿La flexibilidad es una res-
puesta a las propuestas de 
la mundialización para or-
ganizar el trabajo?

Si estos asuntos le interesan 
a la alta dirección, entonces es 
pertinente iniciar el análisis de 
la flexibilidad en la organiza-
ción del trabajo que adquiere 
dos modalidades: 

La primera denominada 
flexibilización interna y la se-
gunda: la flexibilidad externa, 
clasificación general que hace 
la OCDE (OECD, 1995) 
para determinar los indicado-
res que inciden en las organi-
zaciones. 

La OCDE identifica los 
aspectos internos y externos 
que deben analizarse para la 
flexibilidad en beneficio de la 
productividad. En una analo-
gía, estos indicadores son las 
semillas de flexibilidad para 
frutos de la productividad que 
darán resultados en la compe-
titividad: el indicador solo es 
un medio, no es el fin. 

Un modelo de organiza-
ción flexible considera al con-
texto como el cultivo que fa-
vorece o inhibe a la producti-



71

novaRua revista universitaria de administración
ISSN: 2007-4042

vidad, que al mantener niveles 
marginales de incremento se 
traduce en competitividad.

La flexibilidad laboral in-
terna se refiere a las distintas 
prácticas laborales y de orga-
nización del trabajo realizado 
dentro de las empresas, con su 
propio personal, pero que des-
bloquean la adscripción rígida 
de los trabajadores a un puesto 
de trabajo y a un único modo 
de desempeñar sus tareas. Las 
prácticas laborales incluyen 
desde la polivalencia hasta la 
distribución anual del tiempo 
de trabajo, en contraposición 
a la distribución diaria o sema-
nal de la jornada. 

En México las leyes no faci-
litan el proceso de flexibiliza-
ción, en aras del control. Con 
la finalidad de implementar 
flexibilidad interna se debe 
analizar la tarea, la jornada, 
la disponibilidad y el ciclo de 
vida de los trabajadores, infor-
mación que se obtiene e través 
de un Diagnóstico de Nece-
sidades de Capacitación, de 
donde se obtendría un progra-
ma de Desarrollo de Compe-
tencias laborales que facilitaría 
flexibilizar el trabajo en cuatro 
etapas.

a) Flexibilidad en las tareas, 
que se refiere a la rotación 
de tareas y puestos de tra-
bajo, a la capacidad de la 
polivalencia en el trabajo 
de equipo y al desarrollo de  
equipos interdepartamen-
tales. 

b) Organización variable de 
las horas de trabajo duran-
te el día, la semana o al año, 
que se puede flexibilizar en 
mayor o menor grado a tra-
vés de: 

• Horas extras
• Trabajo en turnos
• Trabajo en fines de semana
• Horas alternadas o escalo-

nadas
• Pausas en la jornada diaria
• Semana de trabajo compri-

mida

c) Disponibilidad laboral y 
localización del lugar de 
trabajo variable; se pueden 
analizar los siguientes as-
pectos:

• Jornadas parciales
• Contratos a plazo fijo
• Acuerdos sobre pedido
• Tele-trabajo

d) En la organización más va-
riable del trabajo se debe 
optimizar el uso de:

• Permisos contractuales
• Permiso sabático 
• Edad para jubilar
• Retiro por fase

Para realizar acciones de 
flexibilidad externa se asume 
que la flexibilidad externa se 
refiere a las prácticas de edu-
cación continua y la modifica-
ción de las plantillas laborales 
de las empresas que se obser-
van en rotación del personal

• Incorporando tareas con 
terceros 

• Subcontratados
• Servicios temporales

Las formas de optimizar es-
tas prácticas está en el uso de 
empresas especialmente dedi-
cadas a proveer soluciones de 
personal “estratégicas”, de lar-
go plazo y/o “tácticas”, de cor-
to plazo bajo la forma de:

• Servicios de empleo tem-
poral

• Personal profesional (staff )
• Servicios (consultores)
• Equipos interempresas 
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Otras manifestaciones de 
flexibilidad cualitativa y cuan-
titativa pueden ser utilizadas 
al clasificar a la flexibilidad por 
su ámbito de competencia, 
por lo que un enfoque se da 
hacia adentro de la empresa y 
otra se refiere a su entorno.

a) La flexibilidad cualitativa
Consiste en la capacidad de 

adaptación y movilidad inter-
na en la empresa, y correspon-
de más bien a los conceptos 
de trabajo “autoprogramable”, 
polivalencia, reconversión y 
readecuación de tareas y pues-
tos de trabajo. Se identifica 
con la clasificación de flexibi-
lidad interna recién expuesta.

b) La flexibilidad cuantitativa
Consiste en la opción es-

tratégica de las empresas de 
aumentar y reducir la canti-
dad de personal cada vez que 
se requiera, sea por el carácter 
estacional de los bienes produ-
cidos o los servicios prestados, 
por diversas necesidades de la 
producción (necesidades de la 
empresa), por vulnerabilidad 
de los mercados y otras.

A la flexibilidad derivada 
de la naturaleza de los proce-
sos y de la evolución tecnoló-

gica, Coriat (1993) la señala 
como los “procesos de mo-
dernización tecnológica de 
las empresas en los países en 
desarrollo que son altamente 
heterogéneos, la incorpora-
ción de nuevas tecnologías se 
concentra en algunos puntos 
de los procesos o en algunas de 
sus etapas, y no comprende ne-
cesariamente al resto de la em-
presa”. Señala la flexibilidad es 
posible cuando en un mismo 
proceso de trabajo converge 
personal de alta competencia 
técnica, adscrito a los nuevos 
equipos, con personal poco 
calificado o con calificaciones 
distintas, que se encarga de ac-
tividades que permanecen con 
una tecnología más tradicio-
nal, que demandan un mayor 
uso de mano de obra y que 
requieren de habilidades más 
simples, no necesariamente 
especializadas técnicamente. 
Esto permite combinar perso-
nal calificado con personal no 
calificado y transitorio (Co-
riat, 1993)

La distinción entre opera-
dores (trabajadores adscritos 
a la tecnología de punta) y 
operarios (antiguos “obreros”) 
no es solo técnica, es creciente-
mente una notoria distinción 
social y tiene un enorme im-

pacto sobre el mercado labo-
ral, situación que se disminuye 
cuando se desarrollan compe-
tencias en todos los integran-
tes de una empresa (Coriat, 
1993). 

Es importante considerar 
lo que Coriat (1993), mencio-
na en relación a la flexibilidad 
originada por los cambios tec-
nológicos cuando cita que, 

la adecuación de la econo-
mía a los procesos de glo-
balización ha demandado 
cambios en el desarrollo de 
sectores diferentes, así que 
es inevitable el incremen-
to de la productividad de 
unas áreas en detrimento 
de otras, de manera que no 
hay una sola línea clara de 
continuidad en un determi-
nado campo de desarrollo 
técnico productivo, ni de 
formación profesional. 

Por lo que es importante 
diagnosticar, analizar y fomen-
tar los indicadores que propi-
cian flexibilidad. Utilizando 
los ocho indicadores del grupo 
Gerpisa (González, 2004). 

Se propone para cada in-
dicador la propuesta para 
desarrollar la capacidad de 
flexibilizar la organización 
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del trabajo, se listan las com-
petencias laborales, genéricas 
y profesionales que fomentan 
la flexibilidad interna que se 
consideran como las más co-
munes en el mercado de la ca-
pacitación, pero es importante 
determinar la profundidad de 
cada propuesta según se des-
prendan requerimientos espe-
cíficos de un diagnóstico.

1) Trabajo en equipo: (Bel-
bin, 1993), (French, Cecil, 
& Zawacki, 1996), (Herz-
berg, 1996), Desarrollo 
organizacional, equipos 
de alto desempeño, gru-
pos “T”, equipos auto 
dirigidos, empowerment, 
motivación, sistemas de 
calidad.

2) Polivalencia: (Argyris, 
1990), (Goleman & Gole-
man, 1990), (Fruin, 1997), 
Inteligencia emocional, 
habilidades técnicas, rota-
ción de puestos, aprendi-
zaje organizacional, solu-
ción de problemas, calidad 
y capital intelectual.

3) Negociación con superio-
res: (Mintzberg, 1996), 
(Senge, 1990). Comu-

nicación efectiva, habili-
dades del pensamiento, 
presentación de informes, 
habilidad social, admi-
nistración del conflicto, 
sistemas de calidad, ne-
gociación, competencias 
laborales.

4) Nivel de supervisión: (Mc-
Gregor J. , 1994) ( Juran, 
1988) (Cárdenas, 1993), 
Comunicación efectiva, 
Just in time, programación 
de actividades, el rol de un 
facilitador, orientación a 
resultados, calidad y lide-
razgo, coaching.

5) Retribución por resulta-
dos: (Hammer, 1995). 
Medición del desempeño, 
diseño de indicadores, mo-
tivación, administración 
de equipos, reingeniería, 
teoría de sistemas, bench-
marking, administración 
de sueldos.

6) Iniciativa de los trabaja-
dores: creatividad , 
motivación, programas de 
emprendedor, proactivi-
dad, administración del 
cambio, servicio al cliente, 
gestión de procesos, Inteli-
gencia emocional

7) Participación del sindica-
to: medición de la pro-
ductividad, administración 
de proyectos, capital huma-
no, administración del con-
flicto, negociación, diag-
nóstico de capacitación, 
Responsabilidad social de 
la empresa.

8) Designación de directivos: 
administración estratégica, 
liderazgo, teoría de las res-
tricciones, sistemas de cali-
dad, innovación y conoci-
miento, sistemas de infor-
mación, administración de 
proyectos, administración 
por objetivos.

Estos ocho indicadores y la 
interpretación que se hace de 
cada uno de ellos se muestran 
para que a través de una escala 
se mida la intensidad en el uso 
de cada uno de ellos. Es im-
portante resaltar que un ins-
trumento de medición debe 
ser elaborado para obtener 
información que satisfaga los 
objetivos que se persiguen. 

Los indicadores para ob-
servar la flexibilidad se deter-
minan en acciones concretas: 
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1. Trabajo en 
Equipo

Actividades grupales, programas en equipo, 
colaboración, involucrarse, comités, se 
consideran las ideas, colaboración en 
imprevistos

3. Negociación

Pregunta dudas, tareas sin instrucciones, 
sugerencias, canales para analizar 
decisiones, reconoce obediencia, cambian 
decisiones, programas, subordinados 
solicitan ajustes a decisiones

2. Polivalencia
Flexibilidad para que el trabajador elija, 
actividades de otros puestos, tareas que no 
le corresponden, participación esporádica 
en puestos diferentes

5. Retribución

Objetivos, cuotas, premios, 
incumplimiento, ascensos, reconocimientos, 
evaluación, los directivos participan para 
retribuir, suma al ingreso

6. Participación

Propuestas, foros, comunicación, 
proveedores, cambios tecnológicos, dudas 
y quejas, reconocimientos, reuniones 
informales

7. Sindicato

Interés en la organización del trabajo, las 
comisiones mixtas influyen, se someten 
a consideración del sindicato, reciben 
sugerencias del sindicato

8. Democracia

Participar en las decisiones, plan de trabajo 
individual o grupal, instruyen y ordenan 
cómo hacer el trabajo, consideran el 
informe del supervisor, reúnen clientes y 
proveedores

4.  Autonomía 
 del supervisor

Programas, solo reportes, orientan y 
corrigen, fuente de información, capacidad 
de decisión, trabajo sin presencia, dependen 
del directivo

Fuente: Elaboración propia.

Una vez que se aplica el 
instrumento de diagnóstico 
se observan las tendencias y se 
desarrollan las competencias 
laborales, genéricas, éticas, et-
cétera, para mejorar la produc-
tividad y la competitividad de 
las empresas a través de una 
estrategia innovadora: flexibi-
lizar el trabajo.

El instrumento de diagnós-
tico, ajustado del original del 
grupo Gerpisa, permite ob-
servar las tendencias de la or-
ganización del trabajo a través 
de los ocho indicadores que se 
comentaron anteriormente. 
Puede aplicarse a una muestra 
estratificada y se observan las 
áreas de oportunidad en un 
resumen que a través de una 
escala Likert se puede grafi-
car y con la imagen se puede 
actuar de inmediato. Con los 
resultados del diagnóstico se 
puede observar las tendencias 
y actuar con las propuestas 
para flexibilizar las actividades 
que a través del desarrollo de 
las  competencias orientadas a 
mejorar la velocidad se genera 
productividad en la empresa. 
La flexibilidad y el control en 
la organización del trabajo 
permite analizar el impacto 
en el desarrollo humano, con-
siderando tres pilares básicos 
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que repercuten en la calidad 
de vida de los trabajadores: la 
satisfacción de las necesidades 
humanas fundamentales, la ge-
neración creciente de auto in-
dependencia, y la articulación 
orgánica de las personas, con 
la naturaleza y la tecnología. 
Por eso es necesario analizar al 
incrementalismo organizativo 
como un efecto necesario, y 
que cualquier nueva función 
pasa sistemáticamente por la 
creación de nuevas estructu-
ras, donde la flexibilidad es 
una alternativa que genera 
competitividad. Es necesario 
considerar el contexto inter-
no y externo de las empresas, 
ya que para la flexibilidad del 
trabajo no hay una sola con-
cepción ni tampoco una sola 
experiencia. Lo rígido va en 
contra de la eficiencia y de la 
competitividad, así que es ne-
cesario flexibilizar al trabajo 
y el control del mismo para 
coadyuvar a un nivel digno de 
vida a los trabajadores. En este 
sentido, el sector empresarial 
atribuye a la rigidez en la ley 
una barrera para la competiti-
vidad, lo que da lugar a la nor-
matividad de carácter discipli-
nario que se orienta al control 
y no a la flexibilidad. Los con-
tratos flexibilizados son los 

de las grandes empresas que 
si son protectores del trabajo, 
más allá de las condiciones del 
mercado por su visión de largo 
plazo. El discurso empresarial 
en relación a la flexibilidad 
no debe ser solo político, es 
pertinente considerar a la fle-
xibilidad en la organización 
del trabajo como algo urgente, 
práctico y estratégico para la 
productividad. 

En suma: los empresarios 
pueden implementar un mo-
delo flexible con la participa-
ción de los trabajadores en la 
organización del trabajo para 
tomar decisiones en búsqueda 
de una ventaja competitiva. 

Conclusiones

Las conclusiones a las 
que se llega en este 
trabajo se comentan 

en función de los objetivos 
establecidos, señalando las 
barreras más recurrentes al 
implementar la flexibilidad en 
los procesos, como por ejem-
plo: la dificultad de trabajar 
en equipo; los mecanismos de 
administración con la partici-
pación de sindicatos que des-
alientan la productividad en 
aras de sus propios fines, (que 
no coinciden con los de la em-
presa); las estructuras rígidas 

que no fomentan la toma de 
decisiones en democracia que 
genera compromiso y sinergia 
entre los integrantes de una 
empresa. Asimismo, se seña-
la la ausencia de capacitación 
polivalente para que los traba-
jadores propicien flexibilidad 
con el mínimo desgaste de una 
curva de aprendizaje que se 
refleja en ineficacia y baja pro-
ductividad. Por último, se ob-
serva que el marco legal para la 
contratación del personal ha 
sido, y es, una dificultad para la 
flexibilidad laboral, ya que es 
complicado flexibilizar horas 
y jornadas que afectan costos y 
procesos que tarde o temprano 
impactan en la productividad 
de las empresas. Las estrategias 
para atender estas barreras a la 
flexibilidad requieren de un 
plan de capacitación basado 
en competencias transversales 
en función de las actividades 
de cada empresa. Una vez de-
tectadas las barreras y el nivel 
de rezago de cada una de ellas, 
se podrán analizar los procesos 
que generan valor para alinear 
los procesos flexibles con tra-
bajadores polivalentes en un 
marco legal flexible, con la 
participación de todos los in-
tegrantes de la empresa. 
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En suma: diagnosticadas 
las barreras con el instrumen-
to y metodología mencionada, 
se establecen estrategias para 
planear la cadena de valor en 
un ambiente de colaboración 
y compromiso; con un marco 
legal flexible que genere pro-
ductividad. En este sentido, se 
conforma una espiral infinita 
de productividad en armonía, 
incrementando la velocidad de 
respuesta en procesos de pro-
ducción y administrativos, lo 
que propicia la competitividad 
de las empresas. Estrategia con 
innovación en una espiral infi-
nita de mejora continua.
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