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PRESENTACIÓN 

Esta cartilla didáctica constituye uno de los productos del Proyecto RIDE 1157, “Mejora 
de la productividad a través del diálogo social y la formación permanente”. 

Pretende ser un material de apoyo y referencia para los trabajadores y trabajadoras a la 
hora de dialogar sobre la productividad. 

En principio, está destinado a los y las participantes de los cursos sobre productividad 
realizados en el marco del proyecto, pero aspira a ser un material de referencia para fu-
turos cursos y para la formación de trabajadores en general. 

Todos sabemos que, en el marco de las relaciones entre empresarios y trabajadores, la 
productividad, su concepción y medición, así como las formas de acuerdo para esta-
blecer pagos por productividad —entre otros temas— constituyen un aspecto en el que 
muchas veces la información que poseen los actores resulta desigual.                                                                                               

Para el abordaje de este tema en el marco del diálogo social y la negociación colectiva, 
es importante y necesario que todas las personas involucradas cuenten con conoci-
mientos básicos y referencias sobre el concepto productividad y su relación con otros 
conceptos como estrategia competitiva de las firmas, organización de la producción y el 
trabajo, movilización de conocimientos en el proceso de producción, entre otros. 

Con este material, se aspira a aportar una herramienta más para la formación de traba-
jadoras y trabajadoras en temas claves para el desarrollo de las unidades productivas, la 
industria nacional y —especialmente— en la mejora de sus condiciones de vida y trabajo.  
                                                               
Buena lectura. 
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1 - Mertens, L. (1999). La medición de la productividad como referente de la formación-capacitación articulada 
con el aprendizaje organizacional: Una propuesta metodológica.
2 - Carro, R. & González Gómez, D. A. (2012). Productividad y competitividad. Facultad de Ciencias Económicas y 
Sociales de la Universidad de Mar del Plata. 

MÓDULO I

LA PRODUCTIVIDAD  

La discusión sobre productividad está presente en diversos ámbitos de la vida: lugares 
de trabajo, sindicatos, cámaras empresariales, actores políticos, prensa, opinión pública. 
Es ya un lugar común la explicitación de la necesidad de cambios en los procesos pro-
ductivos que puedan dar respuesta —en cualquier sector de actividad— a los desafíos 
del contexto global actual: aumento de la población mundial, escasez de recursos, pro-
blemas ecológicos y necesidad de mejoras en la calidad de vida. 

Pero ¿cómo y por qué nos compete a los trabajadores y trabajadoras conocer y formar-
nos en este tema? Para abordar los problemas de productividad planteados en cada una 
de las organizaciones en las que trabajamos, es necesario conceptualizar la producti-
vidad, entender cómo se mide y ver qué acciones son necesarias para plantearse cómo 
mejorarla y distribuir los resultados de esta mejora. 

A lo largo de las capacitaciones, veremos que existen diferentes formas de acercarse al 
concepto productividad y a sus implicancias: miradas centradas exclusiva o principal-
mente en su dimensión económica y financiera, visiones más amplias que incluyen la 
gestión de los procesos, el factor humano y los entornos productivos como componen-
tes indisociables de la productividad, que nos interesa contemplar y debatir.1  

En términos generales, consideraremos mejoras en la productividad a la mejora de la 
relación —dentro del proceso productivo— entre los insumos y los resultados, o entre las 
entradas y las salidas. Estamos hablando de una comparación que dé como resultado 
una mejora entre la cantidad de recursos involucrados en un proceso de producción y la 
cantidad de bienes producidos. En resumen, es la relación entre lo que se produce (salida 
o producto) y lo que se utiliza para producir (entradas o insumos).2 

PRODUCTIVIDAD = SALIDAS / ENTRADAS
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1. ¿Cómo expresar y medir esta relación? 
Hay distintas formas de expresar y medir esta relación: 

1.1 La productividad puede ser total o parcial

Productividad parcial: Relaciona todo lo producido por  un sistema (salida) con uno de 
los recursos utilizados (insumo o entrada). Mide cuánto se produce en relación con un 
insumo de producción.

Un ejemplo de esto puede ser la productividad de las horas de trabajo. Por ejemplo, en un 
molino, es posible medir la productividad de las horas de trabajo como una relación entre 
la cantidad de toneladas de harina producidas por hora de trabajo o unidad de empleo. 

Productividad total: Relaciona todos los recursos (entradas) utilizados por el sistema 
con el total de los productos (salidas). 

1.2 La productividad puede medirse como productividad física o valorizada

Productividad física: Es la cantidad de producto por unidad de uno de los insumos. La 
salida puede estar expresada en  toneladas, metros, metros cuadrados, unidades, etc. y 
la entrada en horas-hombre, horas-máquina, kilovatios-hora, etc. 
Productividad valorizada: es exactamente igual a la anterior, pero la salida no está expre-
sada en unidades de medida física sino en unidades monetarias.  
Estas formas de medición tienen distintos usos: la productividad física se utiliza para 
tener mejor información sobre los procesos de producción y la productividad valorizada 
se utiliza para mediciones económicas vinculadas a precios.

1.3 La productividad puede ser bruta o neta 

Existen dos formas de considerar el tratamiento de las entradas en un proceso produc-
tivo: incluirlos dentro de las salidas y de las entradas, o no incluirlos. Por ello, la produc-
tividad valorizada puede ser bruta o neta. 

PRODUCTIVIDAD PARCIAL
=

SALIDA TOTAL / UNA ENTRADA

PRODUCTIVIDAD TOTAL
=

SALIDA TOTAL 
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Productividad bruta: Es el cociente entre el valor bruto de la salida (que incluye el valor 
de todos los insumos) y la  entrada (o un conjunto de entradas) que incluye también el 
valor de todos los insumos. La principal ventaja de  definir así la productividad es que 
hace más fácil la medición del índice. 

Productividad neta: se define como el valor agregado a la salida, por una entrada en don-
de el valor de  ciertos insumos ha sido excluido del numerador y denominador del índice. 

Por ejemplo: 
•	 En un proceso productivo que tiene subsidiado el valor de la electricidad, se elimina 

este aspecto del cálculo (tanto en la entrada como en la salida). 
•	 Si por cualquier motivo, durante un período, la energía va a ser más cara, se puede 

neutralizar ese valor a la hora del cálculo final.  
Esta fórmula trata de la medición de lo que se llama VALOR AGREGADO.

En el próximo módulo, se presentarán diferentes conceptos que guardan relación con el 
de productividad, pero que no significan lo mismo y es necesario distinguirlos.  

A MODO DE RESUMEN

Productividad: es la relación entre la producción obtenida y los recursos
empleados. Es posible medirla (entre varias formas) en unidades físicas o
monetarias.
Ejemplo: x cantidad de pastillas de freno por hora trabajada.
Cuando se mide la productividad en unidades monetarias, se mide su VALOR
(cuando el producto se vende, los recursos usados para producir algo
generan ingresos monetarios).



8

MÓDULO II

ACLARANDO CONCEPTOS

Rendimiento: Es la cantidad de capital (entrada) utilizada en función de cuánto se pro-
dujo (salida). 

Ejemplo: 
•	 La capacidad de producción teórica de un horno es de 2.000 kilos por hora y, a causa 

de paradas o de problemas en el  producto procesado, produjo 1.600 kilos por hora 
en un período dado.

 

Aprovechamiento: Es una medida del grado de utilización de las materias primas y los 
materiales.

Ejemplo: 
•	 Con diez metros de tela pueden cortarse 10 camisas, y queda un desperdicio de un 10 % 

de la materia prima. El aprovechamiento de la materia prima es de un 90 %.  

Eficacia: Consiste en alcanzar las metas establecidas, lograr los objetivos.

•	 Soy eficaz cuando alcanzo el objetivo qué está trazado: productos por día, incorpora-
ción de un nuevo mercado, etc. 

Eficiencia: es la acción de lograr las metas pero con la menor cantidad de recursos posi-
bles. La eficiencia alude al ahorro o a la reducción de recursos (estos pueden ser energía, 
materia prima, horas de trabajo, simplificación del proceso, etc.). Cuantos más  recursos 
se ahorran para el cumplimiento de una meta, más eficiente se es. 

3 - Carro, 2012, obra citada.

“Eficiencia, rendimiento y aprovechamiento miden, respectivamente, el 
grado de utilización del trabajo, del  capital y de las materias primas. 
No son otra cosa que la relación entre la productividad parcial real de 
cada uno de  esos recursos y la que se esperaba (estándar)”.3

¿Cómo es posible definir el rendimiento en el 
proceso productivo en el que usted trabaja?
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¿Cómo se relacionan estos conceptos con la productividad? 

La productividad es una magnitud: es una relación matemática entre lo producido y los 
insumos para producirlo. 
La eficiencia es una cualidad del proceso. 

¿Cómo se integran estos conceptos?

Cuando se habla de productividad, se tiende a asociar el concepto con el de eficiencia 
y, especialmente, con la elevación o intensificación del ritmo de trabajo, así como con 
cambios en los procesos de producción, como puede ser, por ejemplo, la automatización. 

Sin embargo, la productividad está asociada a un entorno constituido por mucho más 
que por la fuerza de trabajo y los medios de producción. Existen otros elementos que 
inciden sobre el proceso productivo y sus resultados: los marcos legales y las políticas e 
instrumentos de política, la matriz energética, elementos que pueden variar él como y el 
cuanto se produce. Carro Paz y González Gómez4 señalan al respecto: 

Los elementos externos pueden causar un crecimiento o disminución en la 
productividad por el cual el sistema  puede no ser directamente responsa-
ble. Un servicio eléctrico más confiable puede mejorar de gran manera la  
producción, de ahí que la mejora en la productividad de la empresa se deba 
más a este sistema de soporte que a  las decisiones administrativas que se 
hayan tomado.

Es posible ser eficaz pero no eficiente (alcanzando las metas con un 
uso desmedido de recursos).

Sin embargo, para ser eficiente es necesario ser eficaz, dado que por 
más ahorro de recursos que se realice, si no se cumplen los objetivos 
propuestos, el esfuerzo de eficiencia no valió la pena.

¿Es posible pensar que diferentes sectores de la empresa puedan te-
ner diferentes niveles de productividad?

Piense y ejemplifique esta pregunta en el caso de su lugar de trabajo.

4 - Obra citada.     
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Sin embargo, hasta ahora, el texto no ha mencionado nada acerca de las personas. 
¿Qué rol juegan los trabajadores en la productividad? 
                                                   

Una tesis doctoral empleada como fuente para la realización de este manual sostiene: 

Cualquier intento por mejorar la productividad debe empezar por reconocer 
el valor y la importancia de las personas en la organización, como sostienen 
Amardeep y Hemendra (2005) y Hamburger (2008). Hay que entender que, 
en última instancia, el proceso productivo depende de las personas y no de 
las máquinas.5     

El texto citado elabora una lista de factores que inciden sobre la productividad, listando 
los siguientes: 

1. Externos (leyes y reglamentos, empresas competidoras, clientes, política econó-
mica, medio ambiente, entorno político general, infraestructura).
2. Internos. Gestión administrativa (gestión de conocimiento, toma de decisiones, 
jerarquía empresarial, condiciones para el aprendizaje organizativo).

3. Mano de obra: perfil de la fuerza de trabajo, estabilidad laboral, influencia sindi-
cal, política de formación y capacitación, calificaciones, remuneraciones.

4. Materiales y suministros (sistema de compras, diseño del producto, logística, 
almacenamiento, gestión de materias primas).

5. Maquinarias y equipos (mantenimiento, tipo de maquinaria, vida útil, capacidad 
de innovación).

6. Organización del trabajo (flujo del proceso, sistemas, ergonomía, condicione de 
salud laboral, curva de aprendizaje).

7. Capital (inversión, relación entre capital fijo y capital variable, utilización de la 
capacidad, desarrollo de políticas de innovación y desarrollo).

8. Cultura (ética de trabajo, cultura de calidad, trabajo en equipo, etc.).

5 - Velásquez de Naime, Y. (2015). Modelo explicativo de la relación entre productividad y valores organizaciona-
les, en la PYME del sector metalúrgico y minero de Venezuela (Doctoral dissertation, Industriales).

Usualmente, los trabajadores y las trabajadoras asociamos el incremento 
de la productividad con incrementos de la intensificación del trabajo y con 
sobrexigencias acerca de nuestro rol en el proceso productivo. 
Esto no necesariamente es así.
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A modo de ejemplo, citaremos la definición que sobre productividad luce en uno de los 
convenios del sector autopartista nacional.6

Productividad 

Se entiende por productividad el incremento de la eficacia del proceso pro-
ductivo en forma amplia, en condiciones normales de intensidad del trabajo. 
Se trata de la utilización más eficiente de los recursos de cada empresa. Debe 
tenerse en cuenta la relación de este concepto con los demás, especialmente 
con el tema calidad. 
Se parte de la definición de que cualquier incremento de la productividad, al 
reducir el tiempo de trabajo necesario invertido para la producción de un pro-
ducto repercute positivamente en la rebaja de costos. Debe tenerse en cuenta 
la necesidad de la mayor información de todas las partes para la definición 
de cuánto de esa mejora es absorbida por los consumidores, la empresa y los 
trabajadores. 

Calidad

Las partes entienden por calidad un concepto global. Como tal se entiende la 
satisfacción del cliente como así mismo la calidad del producto, el proceso de 
producción, de las condiciones de trabajo, del impacto en el medio ambiente, de 
la calidad de las relaciones laborales y la calidad de vida de los trabajadores.  

6 - Convenio de noviembre de 2021 del Grupo 8 (industria metalúrgica) subgrupo 2 (industria de autopartes). 
Recuperado de: https://www.gub.uy/ministerio-trabajo-seguridad-social/sites/ministerio-trabajo-seguridad-so-
cial/files/2021-11/8.2autopartes.pdf
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MÓDULO III

¿QUÉ ES LA ESTRATEGIA COMPETITIVA DE LA EMPRESA?
VÍNCULOS ENTRE LA ESTRATEGIA COMPETITIVA Y LA PRODUCTIVIDAD

               
1. Estrategia competitiva: diferentes definiciones, un solo concepto
 
La estrategia competitiva de una firma es la planificación de acciones para cumplir con 
los objetivos. Es la definición acerca de hacia dónde se proyecta una organización y la 
serie de acciones qué tiene que realizar para alcanzar esa meta.

¿De qué se tratan esos objetivos? 

Los objetivos estratégicos de una empresa son las decisiones acerca de:

•	 qué producir,
•	 con qué calidad,
•	 con qué costos, 
•	 en qué plazos, 
•	 y con qué organización productiva.

Para ello, se definen una serie de acciones que dependen de: 

•	 las capacidades de la organización, 
•	 los recursos con que cuenta,
•	 el entorno en el que se inserta (competidores, marco legal y reglamentario na-

cional, regional y acuerdos internacionales).

Por ejemplo, en un mismo sector de actividad las estrategias competitivas de las em-
presas no son independientes unas de las otras, pues existe competencia al interior de 
la rama. Es así que las características propias del sector industrial tienen mucho que ver 
con la definición de la estrategia competitiva de cada una de sus firmas. 

De esta manera, la estrategia competitiva es la herramienta que determina los medios y 
los fines estratégicos de la empresa, y está vinculada con la competitividad.

¿Qué entendemos por competitividad? Es “la capacidad de una empresa de mantener y 
ampliar su participación de manera sostenible en el mercado”.7

Así, la estrategia competitiva serán las acciones desplegadas por las empresas para 
poder mantener y aumentar su competitividad en un entorno cambiante. 

7 - Müller, G. (1995). El caleidoscopio de la competitividad. Revista de la CEPAL.
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Reflexionemos…

¿Cuáles son las respuestas acerca de los objetivos estratégicos para la em-
presa en la que ustedes trabajan? 

¿Cuál es la situación de las empresas en la rama, de acuerdo a las condiciones 
de competencia? 

Figura 1. Estrategia competitiva desde una visión dinámica

¿Dónde se define la estrategia competitiva y quién la define?

Cuando una empresa define su estrategia competitiva, toma decisiones en tres niveles:
 

•	 La alta dirección - En este nivel se define qué producir (es decir el “cómo” hacer 
el negocio). 

•	 Nivel de negocio - En qué mercados se compite, en qué ámbitos territoriales y 
regionales.

•	 Nivel funcional - insumos, materias primas, organización de la producción, dis-
tribución, llegada al mercado. Implica la puesta en marcha de las decisiones 
tomadas en los otros niveles en  las áreas específicas de la empresa: recursos 
humanos, marketing, información, etc. 

2. ¿Cómo identificar la estrategia competitiva de una empresa?
La acción competitiva: 

Se considera como acción competitiva a todo movimiento directo, específico y di-
rectamente observable en el mercado, iniciado por una empresa para mejorar su 
posición en el mercado.8

8 - Monge, E. C. (2010). Las estrategias competitivas y su importancia en la buena gestión de las empresas. Re-
vista de Ciencias Económicas, 28(1). Ver también: Muñoz, G. A. D., Lombeida, M. D. Q., & Mosquera, D. G. F. (2021). 
La competitividad como factor de crecimiento para las organizaciones. INNOVA Research Journal, 6(1), 145-161.
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Algunos ejemplos de acciones competitivas son: disminución de tarifas, campaña de 
marketing, diversificación de producto o mercados.  

3. Clasificaciones de empresas según su estrategia competitiva

Si bien no existen dos estrategias iguales –dado que cada empresa tiene objetivos, re-
cursos y capacidades específicas–, las empresas se pueden clasificar de acuerdo a di-
ferentes características compartidas. Diversos autores clasifican a las firmas según di-
ferentes criterios de evaluación de sus estrategias. Cada tipología se establece sobre la 
base de la efectividad de sus resultados. 
En la siguiente tabla se muestran algunas de estas tipologías: 

9 - Miles, R., Snow, C.C., Meyer, A.D. y Coleman, H.J. (1978). Organizational Strategy, Structure and Process. Aca-
demy of Management Review, Vol. 3, pp. 546-562.
10 - Porter, M. E. (1980). Competitive strategy: Techniques for analyzing industries and competitors. New York: 
The Free Press.
11 - Miller, D. (1987). The structural and environmental correlates of business strategy. Strategic Management 
Journal, 8(1), 55–76. https://doi.org/10.1002/smj.4250080106
12 - Mintzberg, H. (1988). Generic strategies: Towards a comprehensive framework. En R. Lamb y P.  Shrivastava 
(Eds.): Advances in Strategic Management: pp. 1-67. Greenwich: JAI Press.

¿Qué acciones competitivas puede identificar en la empresa 
en la que trabaja?
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A continuación, pueden leer una breve descripción de cada una de estas clasificaciones:

1. Clasificación de Miles y Snow

Las empresas exitosas son las que mejor se adaptan al entorno competitivo resolviendo 
los problemas de producto–mercado, de organización técnica y de organización admi-
nistrativa con relación a las estructuras y procesos. Para realizar su clasificación,  estu-
diaron empresas de cuatro ramas (electrónica, alimentación, salud y editoriales). 

Es así que esta clasificación identifica: 

1. Organizaciones prospectivas. Son las que realizan esfuerzos en Investigación y 
Desarrollo de nuevos productos, o mejoras de los actuales. Ocupan posiciones de 
líderes de mercado y son capaces de adaptar y flexibilizar su estrategia, a partir de 
analizar, estudiar y aprovechar oportunidades emergentes. 

2. Organizaciones defensivas. Son las que se enfocan en un solo sector con un con-
junto de productos limitados y de mercados también limitados. Su estrategia es in-
crementar su eficiencia y aumentar la calidad e sus productos apuntando a defen-
der su posición en el mercado. Actúan sobre la estructura de costos y la eficiencia. 

3. Organizaciones analizadoras. Imitan a las “prospectivas”, asumiendo menos 
riesgos. Una vez que es segura la incursión en nuevos productos, pasan a desarro-
llarlos. Es una categoría intermedia entre las dos anteriores.

4. Organizaciones reactivas. Son aquellas que presentan acciones poco consisten-
tes, dado que carecen de una estrategia competitiva. Más que reactivas, podrían ser 
calificadas como “sin estrategia”.

2. Clasificación de Porter 

Como puede verse en la tabla anterior, el criterio de clasificación es el concepto de ven-
taja competitiva. Este autor identifica las actividades estratégicas más relevantes para 
las empresas, ubicando cuáles de ellas tiene ventajas en relación con los costos y cuáles 
tienen algún elemento diferenciador respecto a otras. Una empresa tiene una ventaja 
competitiva cuando realiza esas actividades mejor que las demás y a menor costo. De 
esta forma identifica los siguientes tipos: 

1. Estrategia de liderazgo de costos: buscan lograr un costo final menor que la com-
petencia, con calidad aceptable, ventas en volumen y crecimiento. El bajo costo 
puede ser logrado basándose en economías de escala, acceso a materia prima a 
bajo costo o desarrollos tecnológicos. Deben controlar rigurosamente el proceso 
productivo. La estrategia diferenciadora de costos no implica la diferenciación de 
precios, dado que la ventaja supone generar mayores beneficios respecto a los de-
más y no necesariamente ofrecer precios más bajos. 

2. Estrategia de diferenciación. Se trata de empresas abocadas a ofrecer un produc-
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to único, que cumpla mejor las expectativas de los consumidores. 

3. Estrategia de enfoque. Se trata de ubicarse en un sector específico para proveer 
determinado producto. Se busca una ventaja competitiva en el sector elegido, esto 
se logra a partir de la identificación de un grupo de compradores o de una zona 
geográfica delimitada. A partir de la selección del segmento de mercado, se puede 
aplicar cualquiera de las dos estrategias señaladas anteriormente. 

Mientras que el enfoque a través de la diferenciación supone concentrarse en las nece-
sidades específicas de los compradores del segmento, el enfoque de costos explota las 
diferencias de estructura de costos del segmento e intenta minimizarlos para obtener 
ventaja frente a los demás. 

3. Clasificación de Miller 

Miller identifica cuatro dimensiones básicas desplegadas dentro de toda empresa, que 
contribuyen a obtener sus objetivos estratégicos: innovación, diferenciación de marke-
ting, control de costos y amplitud.

1. Dimensión innovación: puede darse en producto, proceso, investigación y desa-
rrollo, o en el desarrollo de productos únicos.

2. Dimensión diferenciación en marketing: distribución de control, marketing agre-
sivo o innovador. Las firmas que siguen este tipo de estrategias realizan fuertes 
inversiones en publicidad, promoción y marketing. 

3. Dimensión amplitud: se incluye la variedad de clientes y/o mercados geográficos; 
o la amplitud del número de productos.

4. Dimensión control de costos: pueden darse las estrategias de control haciendo 
énfasis en el bajo costo por unidad, la producción eficiente, la alta utilización de 
capacidad productiva o de bajo precio. Implica la apuesta por mantener una estruc-
tura de costos mínima.

3. Clasificación de Mintzberg 

Mintzberg realiza una serie de críticas a la clasificación de Porter, señalando que este úl-
timo le da mucha importancia al entorno en que la firma compite y no le otorga suficiente 
peso a los recursos y capacidades internas.  
El criterio clave de Mintzberg es la estrategia de diferenciación, en función de la cual de-
sarrolla su tipología. 

1.  Diferenciación en imagen: coincide con la “diferenciación en marketing” de Miller. 

¿Encuentras alguna coincidencia entre las estrategias descritas 
por Porter y Miles y las que describe Miller?
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La firma apunta a fortalecerse a través de fuertes acciones en publicidad y marke-
ting para generar fidelidad en la clientela y fuerte presencia social.

2. Diferenciación en calidad: consiste en garantizar una calidad superior en el pro-
ducto a través de avances tecnológicos, innovación, mejora de procesos, mejores 
materiales e insumos.

3. Diferenciación en diseño: implica la mejora o creación de nuevos productos a 
través de actividades de I + D. Coincide con las empresas “prospectoras” o “innova-
doras” mencionadas en clasificaciones anteriores.

4. Diferenciación en precio: consiste en mantener la menor estructura de costos 
posible, que permita ofrecer precios inferiores a los competidores.

5. Diferenciación en soporte: consiste en producir productos complementarios, que 
satisfagan mejor las necesidades de los clientes.

6. Indiferenciación. Esta “no estrategia” es seguida por aquellas empresas que no 
intentan o planifican actuar en ninguna de las dimensiones anteriores.

4. Clasificación de Kotler

Analiza las estrategias de acuerdo a la relación de fuerza entre las empresas dentro de 
un mercado, identificando las siguientes estrategias: 

1. Estrategias de líder: las llevan adelante aquellas empresas que “se adelantan” 
generando nuevos productos, nuevas funciones y con una presencia fuerte en ima-
gen. Generalmente amplían la demanda del sector y marcan tendencia respecto a 
la acción de los competidores. Es una posición difícil de mantener en mercados no 
monopólicos. 

2. Estrategias de retador: son propias de las empresas que ocupan un segundo o 
tercer lugar en el mercado de determinado sector y de alguna forma “desafían” a 
las empresas líderes a través del análisis de la dotación de recursos y capacidades 
internas, para ver en qué dimensiones es posible “atacar” la ventaja del líder.

3. Estrategias de seguidor: realizadas por empresas cuya estrategia no es la de de-
safiar el lugar de las empresas líderes, sino la de convivir manteniendo su porción 
de mercado, adaptándose o imitando las acciones de las empresas líderes. Esta 
imitación puede darse copiando el producto en todos los aspectos (incluidas la dis-
tribución y la publicidad);  copiando el producto, pero diferenciando el packaging y 
la publicidad; o copiando los procesos de la empresa líder y buscando mejorarlos. 

4. Estrategia del especialista: es similar a la estrategia de enfoque de Porter. Supo-
ne escoger un segmento específico del mercado y concentrarse en él, asegurando 
una buena rentabilidad. 
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4. Estrategia competitiva y su vínculo con la productividad

Luego de comprender en qué consiste la estrategia competitiva, es importante realizar-
nos la siguiente pregunta:  

¿Qué tiene qué ver la estrategia competitiva con la productividad?

Como pudieron ver al comienzo de este módulo, la estrategia competitiva refiere a las 
acciones desplegadas para mantener y aumentar la competitividad. Si la competitividad 
se refiere a la posibilidad de mantener y mejorar la posición frente a las demás empresas 
del mercado, es claro que la productividad es un factor clave para la competitividad.  

En la medida en que una empresa es más productiva, su capacidad de competir 
será mayor y, por ello, hablar de competitividad implica necesariamente hablar de 
productividad.13  

Muchas veces se habla de competitividad y productividad como sinónimos. Son con-
ceptos qué están relacionados. La productividad es un componente clave de la com-
petitividad, pero –si bien la competitividad incluye la productividad– no son lo mismo. 
Mejorar la productividad no garantiza mejorar la competitividad per se.
 
Entonces, volvemos a la pregunta del comienzo: ¿qué tiene qué ver la estrategia compe-
titiva con la productividad?

Porque dependiendo de los objetivos estratégicos se organizarán las diferentes dimen-
siones para llegar a ellos. Actuar en cada uno de estos factores implica incidir en la pro-
ductividad.  

Un ejemplo:

•	 Optar por una estrategia de liderazgo de costos implica fuerte control sobre los ma-
teriales, minimizar desperdicios, producción de gran escala.  Si, por otro lado,  se 
adopta una estrategia de diferenciación, será fundamental invertir en conocimiento, 
investigación, aseguramiento de la calidad de los productos, mejora continua y ser-
vicio de soporte posventa para asegurar esta diferenciación, a pesar de que estas di-
mensiones impliquen un costo más elevado. Esto no significa que las empresas que 
optan por estrategias vinculadas con la innovación no cuiden ni controlen los costos. 

13 - Rubio, L., Baz, V. (2015). El poder de la competitividad. México D.F: DIDAC.p.7

A partir de las clasificaciones desarrolladas, ¿qué elementos de cada 
una de ellas identifica en la empresa en la que trabaja?
¿Puede identificar la empresa con estrategia competitiva más exitosa 
en la rama de actividad?
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MÓDULO IV 

LA ORGANIZACIÓN DE LA PRODUCCIÓN Y EL TRABAJO 
SU VÍNCULO CON LA PRODUCTIVIDAD 

Hay una serie de dimensiones del proceso de trabajo que se vinculan con la productivi-
dad:  

•	 Fuerza de trabajo 
•	 Medios de producción 
•	 Relaciones laborales
•	 Movilización de conocimientos

 
Estas dimensiones y su combinación tienen que ver con el modelo de organización que, 
antes de continuar, es importante definir.

Entendemos por modelo de organización una representación esquemática que 
reúne las dimensiones sociales (estructuras jerárquicas, formas de ejercicio 
el poder, reglas de relación entre actores) y las dimensiones cognitivas (inclu-
yendo las dimensiones propiamente técnicas y las del conocimiento formal e 
informal puesto en juego por los actores) de un universo de producción con-
frontado a los problemas de eficiencia productiva.14

Analicemos esta definición en cada uno de sus aspectos:  

1. ¿A qué refieren las dimensiones sociales? 

A todos los aspectos relacionales:

•	 estructura jerárquica de la firma
•	 reglas tácitas (no escritas) de relacionamiento entre los actores 
•	 reglas escritas y formales de relacionamiento (reglamentos disciplinarios, con-

venios colectivos, otros derechos y obligaciones codificados en textos)

2. ¿A qué refieren las dimensiones cognitivas? 

Aluden a todos aquellos aspectos en los que se pone en juego conocimiento para produ-
cir de acuerdo a los objetivos:

•	 aspectos técnicos que pautan el tipo de proceso y sus requerimientos en cuanto 
a medios de producción (máquinas, herramientas, útiles, etc.)

•	 características de la materia prima

14 - Esta definición es de elaboración propia, con base en los estudios desarrollados por el académico francés 
Philippe Zarifian. 



20

•	 conocimiento puesto en juego por los actores de la producción. Estos cono-
cimientos pueden ser tácitos (vinculados básicamente a la experiencia de los 
trabajadores de todo nivel y no acreditados) o explícitos (cursos formales, nive-
les educativos, conocimientos adquiridos formalmente –generalmente certifi-
cados– que son necesarios para desempeñarse en el proceso de trabajo);

•	 conocimientos vinculados a los mercados de destino, los canales de comercia-
lización, las normativas comerciales, etc. 

3.  ¿Cuáles son los problemas de eficiencia productiva? 

Son los problemas qué desafían a la organización para lograr producir de acuerdo a los ob-
jetivos (recordemos los textos relativos a la estrategia competitiva) en forma cada vez más 
eficiente de acuerdo a los requisitos de costos, calidad y plazos de producción. 
Estas dimensiones juegan en forma diferente en las organizaciones productivas. A lo largo 
de la historia, se han diversificado los modelos de organización productiva, y cada uno de 
ellos está asociado a diferentes modos de productividad. El texto que aparece a continua-
ción es una síntesis de dos textos de los años 1989 y 1992 –que guardan una importante 
vigencia–, elaborados por Philippe Zarifian y publicados en 1993.15

Un poco de historia

1. Primeras etapas del desarrollo industrial

En las primeras etapas del desarrollo industrial (siglo XVIII, parte del XIX), los obreros  fabri-
les trabajaban bajo la responsabilidad de un contratista de mano de obra. El acuerdo salarial 
consistía en un pago en función de los resultados del trabajo (usualmente pago por unidad).

Esta modalidad se vincula con la dimensión cognitiva. Las direcciones de las empresas, al 
operar con contratistas de mano de obra, no tenían forma de controlar el proceso de pro-
ducción. El proceso de trabajo –es decir el camino por el cual se llegaba a los objetivos de 
producción– era un aspecto desconocido para las gerencias, una verdadera “caja negra” en 
palabras del autor citado. 

2. La producción en masa

A partir de la década de 1920 del siglo pasado, se consolidó la producción en masa, deno-
minada también taylorismo–fordismo, en virtud de la extensión del método de trabajo desa-
rrollado por Taylor16 y perfeccionado y consolidado por Ford17 en la industria automotriz. En 
este sistema: 

15 - Zarifian, P., 1993: Los nuevos enfoques de la productividad y Modelos de organización y performance de la fir-
ma industrial moderna. Unidad de Relaciones y Cooperación con el Sector Productivo. Universidad de la República. 
Montevideo. 
16 - Frederick Winslow Taylor (norteamericano, 1856 - 1915) fue el creador de la denominada “Organización científi-
ca del Trabajo” a partir de sus trabajos de observación y análisis del trabajo en diversas empresas norteamericanas. 
Su obra central es Principios de la administración científica del trabajo, publicada en 1911.
17 - Henry Ford (norteamericano, 1863 - 1947) fue un empresario estadounidense dueño de la Ford Motor Company 
y creador de las cadenas de producción basadas en la cinta de montaje. La creación del modelo Ford T constituyó 
un cambio radical en el transporte y en las pautas de consumo y de vida de los americanos de la época.
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18 - Álvarez Newman, D. (2012). El toyotismo como sistema de flexibilización de la fuerza de trabajo. Una mira-
da desde la construcción de productividad en los sujetos trabajadores de la fábrica japonesa (1994 - 2005). Si 
Somos Americanos, Revista de Estudios Transfronterizos, 12(2),181-201.Disponible en: https://www.redalyc.org/
articulo.oa?id=337929288008

… el aumento de la productividad es definido como la reducción del tiempo nece-
sario para llevar a cabo las operaciones humanas de trabajo en el seno del proceso 
concreto de producción. En la época de Taylor, esta productividad de las operacio-
nes se expresa en una definición rigurosa de las rutinas operatorias de los obreros y 
en la velocidad de ejecución de los gestos. La ciencia del trabajo es esencialmente 
la ciencia de los gestos (obra citada). 

Es una organización caracterizada en lo cognitivo por la radical separación teórica entre 
trabajo intelectual y trabajo manual, materializada en la separación entre concepción y 
ejecución.  

La dimensión social se materializa en un acuerdo que implica la aceptación, por parte 
de los trabajadores, de que su trabajo sea prescrito y controlado y, a cambio, los empre-
sarios garantizan incrementos salariales a través de acuerdos, generalmente formales. 

Sin embargo, una organización de este tipo adolece de limitaciones: se adapta a empre-
sas en las cuales la mano de obra juega un rol crucial, no integra la calidad en el proceso 
ni la diferenciación de productos y no incorpora formalmente los saberes sociales y tá-
citos de los trabajadores. 

Surgimiento del toyotismo

Durante la década del 50 del siglo pasado, surgió el toyotismo, que es una respuesta 
particular de la producción japonesa a sus problemas de productividad en la fabricación 
automotriz. 

Pautó un cambio importante y se extendió ampliamente a partir de la década de 1970. 
La denominada producción just in time (justo a tiempo) se basa en pilares diferentes de 
la modalidad de organización fordista. En este sistema, se produce una incorporación 
de la subjetividad de los trabajadores en los objetivos de productividad y calidad de la 
empresa. La construcción de la productividad toyotista tiene qué ver tanto con 

…formas eficientes de organizar el espacio como con control de tiempo y de los 
movimientos de los trabajadores en la línea de producción. Al igual que en el taylor 
- fordismo, el sistema está basado en la eliminación de tiempos y acciones impro-
ductivas (desperdicio) para lograr la más alta productividad.18 

Fue el inicio del pasaje de la producción por puestos hacia una producción menos com-
partimentada y más integrada. Surgió el llamado “trabajador polivalente”, que habilita a 
un uso más flexible de la fuerza de trabajo. 
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Una vez qué los puestos ya no se encuentran en un simple orden secuencial de sucesión de 
operaciones susceptibles de separarse analíticamente y especialmente (como los puestos 
a lo largo de una cadena) y qué la actividad en cada uno de los puestos se confunde con 
otras y el trabajo debe ser explícitamente un trabajo de coordinación para supervisar el 
conjunto de un sistema de producción, el concepto mismo de puesto deja de ser pertinente. 
Empíricamente surgen nociones tales como “zona”, “sector”, “célula”, “Isla”.

En el sistema just in time, la adaptación al mercado se procesa a través de la producción 
de lo necesario en el momento y la cantidad necesaria, evitando el desperdicio de tiem-
po y de piezas. Una innovación respecto al sistema anterior consiste en la capacidad de 
detener la línea de producción cuando se detectan problemas, ya sea de funcionamiento 
o de calidad. Otros dispositivos para mejorar en forma continua la productividad y la 
calidad son la formación continua de los trabajadores de forma tal de involucrarlos más 
y mejor en estos procesos. Uno de los dispositivos organizacionales más conocidos en 
esta organización es el llamado kaizen o “mejora continua” a través de estudiar y elimi-
nar del proceso todo lo superfluo, disminuyendo así los costos de producción. 

La desconcentración productiva es otra de sus características. La empresa no centraliza 
todas las etapas del proceso sino que subcontrata empresas subsidiarias para obtener 
los insumos y las partes necesarias. Benjamín Coriat señala que, en 1986, “la casa ma-
triz de Toyota contaba con más de 36.000 empresas subcontratistas”. 

La dimensión social en su “versión original” japonesa implica la negociación de flexibili-
dad horaria semanal, anual o en otras modalidades, y el aseguramiento de estabilidad en 
el empleo. Es posible decir que se conjuga flexibilidad funcional con rigidez contractual. 
El salario se fija de acuerdo a criterios de desempeño individual y colectivo de los equi-
pos de trabajo; es un sistema de remuneraciones variables en función de la participación 
de los equipos y los individuos en los objetivos de producción (establecidos por la direc-
ción de la empresa). Es un sistema de premio – castigo a la contribución del trabajador 
a la productividad. 

Sin embargo, vale la pena señalar que existe un aspecto vinculado a la prescripción 
proveniente de la organización anterior: el involucramiento subjetivo es prescrito. En el 
sistema toyotista, los trabajadores debían realizar una cierta cantidad de sugerencias 
de mejoras para mejorar el proceso. La prescripción determina la puesta en juego de 
conocimientos analíticos sobre el proceso, pero hasta un límite claro: los objetivos de 
producción, con sus requerimientos de calidad y productividad, son de jurisdicción ex-
clusiva de las direcciones de la empresa. 
                                            
Surge aquí una nueva lógica de la productividad: ya no es la velocidad de operación de 
cada puesto de trabajo, sino que es la velocidad de acción del sistema técnico en cuanto 
tal, basada en tres dimensiones claves:                                                                                    

•	 Reducción de todos los tiempos muertos (en los que no se realizan operaciones 
en las máquinas) vinculados con la circulación de materias primas y productos 
intermedios, almacenamiento de piezas semiterminadas y encadenamiento de 
operaciones entre las máquinas. El proceso se hace más denso.
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•	 Velocidad de realización de las operaciones de las máquinas.

•	 Confiabilidad de las instalaciones y procesos (abordaje de imprevistos, supera-
ción de desperfectos, control de calidad en el proceso). 

Los trabajadores ponen en juego una serie de conocimientos para controlar el resulta-
do. El involucramiento subjetivo – cognitivo es formalmente reconocido. El proceso de 
trabajo deja de caracterizarse por una sucesión de operaciones para incorporar la co-
municación entre trabajadores como criterio guía para la realización de cada actividad. 
Y, desde el punto de vista de la productividad, la “velocidad” que importa dejará de ser la 
velocidad de ejecución para pasar a ser la velocidad de respuesta de la firma en su con-
junto, “el acortamiento del plazo de respuesta” con respecto al mercado. 

La productividad se “mira” desde el final del proceso (distribución y llegada a clientes), a partir el 
cual se diseña la secuencia de actividades necesarias para llegar al resultado.  Por esto, el domi-
nio de la productividad exige  dos tipos de aprendizaje:      
                                                                                                                                 

•	 el aprendizaje del entorno externo (clientes, demanda, mercado, competidores)
•	 el aprendizaje interno de la empresa (organización del proceso, mejoras, proce-

sos de innovación). 

Organización por proyectos

Esta organización se estructura en función de proyectos considerados como una unidad 
productiva y temporal. El caso paradigmático es la industria de la construcción. La ac-
ción de la firma está pautada por una sucesión de proyectos, cada uno con un punto de 
inicio y finalización, lo cual implica una fuerte gestión del tiempo de ejecución.  
 
La gestión de esta organización se vincula con el tiempo global que transcurre desde el 
comienzo del proyecto (su diseño) y el final. El control de la temporalidad del proceso (y 
no del tiempo de las operaciones particulares) es clave para la productividad y –junto a 
este– la cooperación entre diferentes profesiones que concurren para el logro más efi-
caz y breve en tiempo de los resultados.  

Los modelos que fueron presentados no siempre se presentan en forma “pura” 
en las distintas empresas.

Hay organizaciones que mezclan elementos de diferentes modelos e incluso in-
novan incorporando nuevas formas de organizar los componentes del proceso 
de trabajo.

Sin embargo, y a modo de resumen, es posible afirmar que en todas las
organizaciones es posible identificar las dos dimensiones señaladas: cognitiva 
y social.

Les invitamos a analizar su lugar de trabajo en función de lo que se presentó en 
este módulo.
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MÓDULO V

EL SABER DE LOS TRABAJADORES Y LAS TRABAJADORAS
CONOCIMIENTO TÁCITO Y EXPLÍCITO 

El saber de los trabajadores es central en cualquier organización. Si podemos entender 
el trabajo como la actividad de resolver problemas y enfrentarse a eventos que suceden 
en situación de trabajo, es fácil comprender la centralidad de la movilización de conoci-
mientos.  

Ahora bien, ¿qué tipos de conocimiento son los que movilizan los trabajadores a la hora 
de enfrentarse a eventos y situaciones de trabajo? 

Cuando un trabajador o trabajadora ingresa en una empresa, se le solicitan una serie de 
requisitos para poder ocupar el lugar de trabajo al que aspira. Muchos de esos requisitos 
se vinculan con el conocimiento. Esos conocimientos “requeridos” están vinculados con 
su nivel de escolaridad o educación formal, con cursos y capacitaciones no formales 
y con saberes adquiridos en la experiencia de trabajo. Es cada vez más frecuente que 
algunas firmas, una vez aceptado un nuevo trabajador en su plantilla, brinden una capa-
citación específica vinculada con su proceso específico de trabajo. 

Sin embargo, este conocimiento no es todo el conocimiento que se pone en juego. Hay 
una serie de saberes que los trabajadores y trabajadoras traen consigo y otros que se 
desarrollan únicamente en situación de trabajo. El trabajo es una actividad de moviliza-
ción y aplicación de conocimientos, pero –y ante todo– es una actividad que crea cono-
cimiento. A lo largo del desempeño laboral de un trabajador, el trabajo es una situación 
de aprendizaje continuo. 

Se reconocen usualmente dos tipos de conocimiento: el conocimiento tácito y el cono-
cimiento explícito. Michel Polanyi,19 a comienzos de la década de los 50, desarrolla estos 
conceptos. 

El conocimiento explícito alude a todo aquel conocimiento pasible de ser expresado en 
forma verbal, transmisible entre personas a través de un acto de comunicación. Es un 
conocimiento que puede ser codificado en un lenguaje compartido.  

El conocimiento tácito es un tipo de conocimiento de carácter personal y subjetivo que 
se desarrolla en la experiencia y la acción del ser humano. Este conocimiento permite 
resolver problemas y resignificar el conocimiento explícito.20                                                                                                           

El ejemplo favorito de Polanyi a nivel perceptivo era nuestra capacidad de reconocer 
las múltiples expresiones de una cara humana sin que seamos capaces de decir 

19 - Michel Polanyi (1891 Hungría - 1976 Gran Bretaña) es un filósofo qué dedicó su vida a la investigación fisi-
coquímica, económica y filosófica.
20 - Recomendamos a este respecto la lectura del artículo de E. Espinosa: Michael Polanyi sobre el conocimiento 
tácito, disponible en http://www.internationalcoachingsociety.com/michael-polanyi-sobre-el-conocimiento-tacito	



25

cómo las reconocemos. También mencionaba a menudo la capacidad de los ex-
pertos para reconocer el fraseo de un pianista o el proceso de envejecimiento de un 
vino, en cuyos casos por mucho que intenten describir sus elementos constitutivos 
son incapaces de transmitir el todo.21  

Hay algunos aspectos centrales que importa señalar, dado que son claves para identifi-
car por qué el conocimiento tácito puede ser puesto en juego en el proceso productivo. 

Es un conocimiento relacional, que está en las personas y no en manuales, textos, u 
otros medios. Dada su dificultad para poder expresarlo en palabras, su transmisión/ de-
mostración es la acción de realizarlo. Es un conocimiento que se trasmite a través de la 
acción y la observación de la acción.  

Es circunstancial, es decir que aparece cuando la persona lo necesita o se ve enfrentada 
a una situación de interpretar o actuar sobre un fenómeno. Muchas veces se lo denomi-
na “saber cómo” o know how. Trasmitirlo requiere de actividades conjuntas y comparti-
das. La situación de trabajo es una típica actividad conjunta y compartida.   

Dado que en muchas circunstancias dicho conocimiento es específico para deter-
minado contexto, resulta difícil, y tal vez imposible, expresarlo en palabras, oracio-
nes, números o fórmulas. También incluye creencias, imágenes,  intuición y mode-
los mentales así como habilidades técnicas y artesanales.22

El conocimiento –y especialmente el conocimiento tácito– se diferencia cualitativamen-
te de otros insumos que requiere la producción. El capital invertido es cuantificable, el 
precio de la fuerza de trabajo también, así como la materia prima, la especificación de las 
máquinas y herramientas. El conocimiento es un insumo clave que no necesariamente 
puede ser medido como los otros, pero sin el cual la producción difícilmente se pueda 
realizar. 

Si ubicamos esta problemática en el ámbito de una empresa, es posible pensar que se 
pueden generar condiciones que permitan que el conocimiento tácito sea “externaliza-
do” (es decir, expresado de alguna forma por el sujeto que lo posee y transferido) y esas 
condiciones pasan necesariamente por la socialización en el entorno laboral. A la inver-
sa, puede suceder que un conocimiento explícito, codificado y transmitido (a través de 
un curso de capacitación, por ejemplo) se internalice, reinterprete y ponga en juego por 
parte de la persona, pasándolo por el tamiz de su conocimiento tácito. A este proceso 
inverso se le llama internalización. Este proceso ha sido descripto por autores como No-
naka y Takeuchi en 1995:
                   

Así el conocimiento tácito de una persona puede ser transferido a otra a través 
de un proceso de socialización y puede ser convertido en conocimiento explícito 
por un proceso de externalización. La internalización es el proceso que implica la 

21 - Ver https://culturacientifica.com/2013/11/05/el-conocimiento-tacito-de-polanyi/
22 - Montuschi, L. (2001). La economía basada en el conocimiento: Importancia del conocimiento tácito y del 
conocimiento codificado. Documentos de trabajo, 1. 
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absorción y conversión del conocimiento explícito en conocimiento tácito de un 
individuo.23 

Mr. Hyde es la capacitación, la experiencia, la competencia inconsciente que salva 
los procesos, siempre. Los cirujanos siguen los procedimientos pero si los siguen 
al pie de la letra, no salvan a sus pacientes. Si los operarios de una línea de trenes 
siguen los procedimientos al pie de la letra provocarían el colapso del sistema. Los 
procesos los salvan las personas utilizando su conocimiento tácito.24 

Siempre sabemos más de lo que podemos contar o explicitar; no siempre lo que sabe-
mos es posible plasmarlo o expresarlo en palabras o datos, pero sí ponerlo en acción. Y 
es posible generar condiciones organizacionales para que esa puesta en acción sea una 
modalidad de compartir y transmitir esos conocimientos.                                                                                             

Para el proceso de externalización del conocimiento tácito, es importante reconocer el 
rol de la comunicación y la narrativa. Para que comunicación y narrativa sucedan, la or-
ganización tiene que generar condiciones que permitan que el diálogo sea un elemento 
más de la situación productiva y no una actividad reñida con ella. Diversos analistas de 
la competitividad empresarial y la gestión del conocimiento afirman que la competitivi-
dad está vinculada fuertemente al conocimiento tácito. La organización productiva no 
solo gestiona y organiza conocimientos para producir. También crea conocimientos. 

¿Cómo se crea conocimiento en una organización? A través de la interacción entre co-
nocimiento  tácito y conocimiento explícito. Podemos graficar esta relación a partir de 
algunas representaciones gráficas: 

  

En este primer esquema, la zona de intersección reúne los conocimientos tácitos y ex-
plícitos puestos en juego en una situación de trabajo. En esta zona de intersección se 
producen nuevos conocimientos que enriquecen el proceso. Ese conocimiento nuevo 
puede o no ser reconocido por la organización. Cuando no es reconocido, estamos frente 

23 - Nonaka, I. y Takeuchi, H. (1995). La organización creadora de conocimiento. Cómo las compañías japonesas 
crean la dinámica de la innovación (M. H. Kocka, trans. 1 ed.). México: Oxford University Press. Estos autores se 
dedicaron a describir el proceso de gestión del conocimiento en las empresas, haciendo hincapié en la importan-
cia del conocimiento tácito para el logro de los objetivos organizacionales. 
24 - Arbonies Ortiz, Á. L. y Mujika, I. C. (2004). El poder del conocimiento tácito: por encima del aprendizaje orga-
nizacional. Intangible Capital, (4) Recuperado de: https://www.redalyc.org/pdf/549/54900404.pdf
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a la diferenciación típica de la organización taylorista entre trabajo prescripto y trabajo 
real. El primero es menos productivo que el segundo, pero la organización, al limitar las 
instancias de comunicación, no permite que el trabajo real sea todo lo productivo que 
podría. 

Nonaka y Takeuchi esquematizan el proceso de interacción entre ambos tipos de cono-
cimiento, a través del siguiente esquema: 
                      

       
Cada uno de los procesos que se señalan en las celdas amarillas implica la creación de 
un nuevo conocimiento. 
                                                               

Algunas notas finales sobre el conocimiento tácito en el trabajo 

•	 Una parte del conocimiento tácito qué desplegamos los trabajadores y trabaja-
doras está formado por aspectos vinculados a la conducta, tales como destre-
zas, aptitudes, habilidades. 

       
•	 El conocimiento tácito se hace explícito a través de acciones. Su exteriorización 

depende de la observación e imitación por parte de otros trabajadores. 
              
•	 En la medida en que la organización del trabajo prevea mayores espacios de co-

municación, la explicitación del conocimiento tácito se facilitará. 
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MÓDULO VI

MAPAS FUNCIONALES
¿QUÉ SON? ¿PARA QUÉ SIRVEN? 

El mapa funcional es una representación gráfica del conjunto ordenado y estructurado 
de las funciones laborales requeridas para alcanzar el propósito principal de la organi-
zación. 

El resultado debe servir como insumo para la elaboración de perfiles ocupacionales y  
estándares de calidad. 

La elaboración de los mapas funcionales se basa en el uso de dos técnicas específicas: 

1. Análisis funcional
2. Enfoque de competencias 

Se entiende por funciones laborales las actividades del trabajo necesarias para lograr 
uno o varios objetivos de trabajo. Cada función identifica contenidos de trabajo de seg-
mentos laborales particulares. 

   

1. Análisis funcional

La desagregación de una función laboral en otras funciones sigue la lógica de causa – 
efecto de la  actividad laboral. 

Este principio se aplica a partir de la desagregación del propósito principal que, en pri-
mera instancia, se  identifica como consecuencia de sus funciones desagregadas. Cada 
función laboral, según el nivel, es  causa del propósito principal. 

La estructura del mapa funcional puede apreciarse en la siguiente imagen: 

El análisis funcional es una técnica que sirve para identificar y ordenar las fun-
ciones laborales que se llevan a cabo para lograr la función laboral global (es 
decir, el propósito principal de la organización). La técnica consiste en una des-
agregación sucesiva de las funciones laborales.

La identificación de los contenidos del trabajo de cada función laboral y su su-
cesiva desagregación permiten identificar las competencias laborales en dife-
rentes niveles. Aquí se sitúa el nivel del enfoque de competencias.
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FUENTE: Guía metodológica para la elaboración de mapas funcionales perfiles ocupacionales y estándares de 
competencia laboral (Ministerio de Trabajo y Promoción del Empleo de Perú, 2017). 

A continuación se definen cada uno de los niveles que se presentan en este esquema. 

1. El propósito principal es el objetivo último de una organización, un sector o una sec-
ción del proceso productivo. Es decir, aquello que se propone lograr en términos de re-
sultado.

A modo de ejemplo, de una sección de corte de cuero para fabricación de un artículo x:

•	 Propósito principal (de un sector): cortar la materia prima de acuerdo al plan 
operativo del conjunto de la empresa y de acuerdo a las especificaciones y nor-
mas que fija la organización. La idea es describir qué hay que hacer para alcan-
zar dicho propósito. Generalmente se trata de una respuesta a la pregunta ¿qué 
tenemos que hacer, qué procesos y procedimientos seguir para alcanzar el pro-
pósito principal de la organización? 
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•	 Propósito principal de una empresa: fabricar arneses para la industria automo-
triz, de acuerdo a la planificación anual de la empresa, los compromisos con los 
clientes y las especificaciones normativas en cuanto a plazo, costo y calidad. 

En este segundo ejemplo, ese objetivo global permitirá identificar los procesos que en 
forma conjunta posibilitan realizar la producción. 

2. Las funciones clave serán, entonces, los procedimientos que se siguen en el proceso 
productivo para cumplir el propósito principal. Tomando los ejemplos anteriores:

•	 Desarrollar el mantenimiento de las maquinarias y herramientas de corte, man-
tenimiento y disposición de los moldes para realizar el corte de la materia prima, 
y disposición de las piezas cortadas para continuar con el proceso.

•	 Desarrollar las planificaciones productivas vinculadas a la provisión de materia 
prima y piezas, almacenamiento, diseño del proceso productivo, fases del pro-
ceso, disposición del producto final, gestión de la calidad, implementación de 
normativa técnica, almacenamiento, empaque y distribución del producto final. 

3. Las funciones principales dentro de cada función clave son la desagregación de esa 
función clave en grandes funciones que constituyen un punto de partida para la elabora-
ción de los perfiles ocupacionales.
Siguiendo los ejemplos anteriores: 

•	 Realizar el mantenimiento de las herramientas de corte y el mantenimiento de 
los soportes materiales para la realización del corte, disponer la materia prima 
de forma tal de obtener su mejor rendimiento, realizar el corte de acuerdo con 
la tecnología disponible, disponer de las piezas cortadas para ser enviadas a la 
siguiente etapa del proceso. 

•	 En los grandes sectores de producción y gestión de la empresa, desarrollar el 
mismo ejercicio que para el ejemplo anterior, solo que partiendo de un nivel más 
elevado como la empresa y no un sector.  

4. Las funciones básicas o unidades de competencia, siguiendo la misma lógica, serán 
la respuesta a la pregunta ¿qué hay que hacer, que proceso seguir para cumplir con las 
funciones principales?

Como pueden observar, se trata de una metodología que desagrega unas funciones en 
funciones menores que contribuyen a desarrollar la primera. 

El desarrollo de esta metodología permite elaborar las llamadas “normas de compe-
tencia laboral” que “representan las distintas funciones productivas de un sector, área 
o proceso” de forma tal de establecer un piso mínimo de calidad en la realización del 
trabajo.25 
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Cada uno de los niveles tiene un conjunto de funciones que lo componen y, a mayor 
nivel de desagregación, es posible establecer pautas de conocimientos, condiciones y 
habilidades requeridas que permiten establecer los perfiles laborales necesarios para su 
desempeño. 

 

 
          

 

25 - Ver: Ramírez Hernández, L.; Villarejo Venegas, C.; Martínez Bautista, C. (2018). Sistema de gestión del talento 
humano por competencias laborales en el Sector Público Colombiano. Comisión Nacional de Servicio Civil. Bogotá.  

Identifique, a partir de su lugar de trabajo, cuáles serían los diferentes niveles del 
mapa funcional para el sector donde trabaja.

Intente realizar el camino inverso, identificando el propósito principal de la firma 
en la que trabaja e intentando describir los siguientes niveles.
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MÓDULO VII

PRODUCTIVIDAD Y DIÁLOGO SOCIAL

El diálogo social comprende todo tipo de negociaciones y consultas o sim-
plemente el mero intercambio de información entre los representantes de los 
gobiernos, los empleadores y los trabajadores sobre cuestiones de interés co-
mún relativas a las políticas económicas y sociales. De esta forma, comprende 
así desde el intercambio de información hasta las negociaciones macro socia-
les o concentración social y la negociación colectiva. (OIT 2007)

El diálogo es una parte del sistema de relaciones laborales a través del cual se rigen sus  
normas de funcionamiento. También es una dimensión de contenido político relaciona-
da con el ejercicio de derechos que fortalecen la participación y el carácter democrático 
de un Estado.

A través del diálogo se llega a acuerdos de partes, sobre todo en ámbitos como el laboral, 
donde existen intereses contrapuestos. La articulación y los mecanismos de participa-
ción y negociación son ejes centrales del proceso de diálogo. La participación y el diá-
logo social (en el ámbito laboral denominada frecuentemente “negociación colectiva”), 
son instrumentos esenciales de la democracia. 

La importancia del diálogo social

El diálogo social tripartito en el plano internacional se encuentra ligado a la Organiza-
ción Internacional del Trabajo (OIT), desde su creación. La OIT es el único organismo 
de carácter global de estructura tripartita. El tripartismo es un principio básico desde la 
constitución de esta organización, en 1919. 

El diálogo social tripartito es fundamental en la generación de condiciones de posibilidad 
para la promoción de igualdad de oportunidades para el desarrollo de trabajo productivo 
y decente26 en condiciones de libertad, seguridad y dignidad (OIT).

Ley de Negociación Colectiva en Uruguay (Nº 18.566)

Esta ley refiere al diálogo social señalando en su artículo 5º: 

26 - La OIT define la categoría “trabajo decente” del siguiente modo: El trabajo decente sintetiza las aspiraciones 
de las personas durante su vida laboral. Significa la oportunidad de acceder a un empleo productivo que genere 
un ingreso justo, la seguridad en el lugar de trabajo y la protección social para las familias, mejores perspectivas 
de desarrollo personal e integración social, libertad para que los individuos expresen sus opiniones, se organicen 
y participen en las decisiones que afectan sus vidas, y la igualdad de oportunidades y trato para todos, mujeres y 
hombres. Recuperado de : https://www.ilo.org/global/topics/decent-work/lang--es/index.htm
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Artículo 5º. (Colaboración y consulta).- La colaboración y consultas entre las partes de-
berán tener como objetivo general el fomento de la comprensión mutua (…) a fin de de-
sarrollar la economía en su conjunto o algunas de sus ramas, de mejorar las condiciones 
de trabajo y de elevar el nivel de vida.
La “colaboración y consulta entre las partes” tiene objetivos: 

•	 Permitir el examen conjunto de temas de mutuo interés, a fin de llegar a solucio-
nes de común acuerdo

•	 Lograr que las autoridades públicas recaben en forma adecuada las opiniones, 
asesoramiento y asistencia de las organizaciones de empleadores y trabajado-
res respecto a cuestiones tales como: 

i) La preparación y aplicación de la legislación relativa a sus intereses

ii) La creación y funcionamiento de organismos nacionales, tales como los que 
se ocupan de organización del empleo, formación y re adaptación profesiona-
les, protección de los trabajadores, seguridad e higiene en el trabajo, producti-
vidad, seguridad y bienestar sociales.

iii) La elaboración y aplicación de planes de desarrollo económico y social

La Ley de Negociación Colectiva vigente, sustituyó  artículos de la ley original de 1943. 
En el artículo 12 de la ley actual se señala lo siguiente: 

“ARTÍCULO 12º.- Créanse los Consejos de Salarios que tendrán por cometido fijar el 
monto mínimo de los salarios por categoría laboral y actualizar las remuneraciones 
de todos los trabajadores de la actividad privada, sin perjuicio de la competencia 
asignada por el artículo 4º de la Ley Nº 17.940, de 2 de enero de 2006. El Consejo de 
Salarios podrá asimismo establecer condiciones de trabajo para el caso que sean 
acordadas por los delegados de empleadores y trabajadores del grupo salarial res-
pectivo. Las decisiones de los Consejos de Salarios surtirán efecto en el respectivo 
grupo de actividad una vez que sean registradas y publicadas por parte del Poder 
Ejecutivo

En este contexto, es posible insertar el tema productividad como un tema importante 
dentro de la negociación colectiva y el diálogo social tripartito o bipartito. 
Para complementar esta información, vale la pena citar la Declaración Sociolaboral del 
Mercosur de 1988, que –en su artículo 13– incluye al diálogo social entre los derechos 
fundamentales: 

Los Estados partes se comprometen a fomentar el diálogo social en los ámbitos 
nacional y regional, instituyendo mecanismos efectivos de consulta permanente 
entre representantes de los gobiernos, de los empleadores y de los trabajadores, a 
fin de garantizar, mediante el consenso social, condiciones favorables al crecimien-
to económico sostenible y con justicia social de la región y la mejora de las condi-
ciones de vida de los pueblos.
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Dentro del sistema de relaciones laborales, el diálogo social incluye todas las relaciones 
que se producen entre las partes. Esto implica:

•	 información y consulta
•	 negociación colectiva
•	 acuerdos
•	 participación 
•	 medios voluntarios y participativos de solución a los conflictos del trabajo 

¿Por qué son necesarios el diálogo y la participación?  

•	 Porque el trabajo es parte importante de nuestras vidas.

•	 Porque a través de los acuerdos conseguidos a partir del diálogo social es posible 
que ambas partes se beneficien. 

•	 Porque es posible lograr acuerdos en temas tan importantes como salud laboral, jor-
nada laboral, salarios, formas de relacionamiento, formación profesional, capacita-
ción, productividad, género, etc.  

•	 Porque mejorar el diálogo entre empresas y trabajadores/trabajadoras implica abrir 
las puertas a la concreción de mejoras en los aspectos mencionados, pero también 
en la promoción de empresas más competitivas, responsables y sostenibles. 
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