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RESUMEN

El liderazgo y la competitividad son temas de rafeva para cualquier ambito. En términos
generales, refiriéndonos a una entidad econdmicayom competitividad facilita mayor
desarrollo. El liderazgo y la gestion que se llegecabo sin duda contribuirdn a alcanzar una

posicidn estratégica utilizando el potencial yrosdios con que se cuente.

Es de interés para esta ponencia, el caso de @estedina empresa armadora y comercializadora
de autobuses ubicada en el estado de Querétaemaeza como ésta ha logrado ser lider en el
ambito donde se desarrolla, nacional e internabimerete hablando. Se describe el estilo de

direccion que emplean como parte de la gestiéoy@l esta basado en las relaciones humanas.
Este dista mucho de ser del tipo convencional,diorel “Nuevo Estilo de Relaciones”, pugna

por la transparencia, el trabajo en equipo y |dianma plena en las personas, trabajando bajo un
“caos organizado” y representa una oportunidad parantegrado en los planes y programas de

estudio de las carreras administrativas.
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INTRODUCCION

La competencia se puede dar a nivel personal, imaz@anal y a nivel pais, hablando del mundo
empresarial se traduce en una posicion de éxiteyazgo. Para el caso de las naciones, se dice
gue compiten en busca de mayor desarrollo y creaqitmi econdmico: se compite por los
mercados, por la tecnologia, las técnicas, por éggello que signifique una posicion lider (H.K,
2008), la finalidad es brindar a los habitantesnagores oportunidades de crecimiento y mayor
calidad de vida. Para ello es necesario estable@eestrategia de liderazgo y competitividad que
tome en cuenta el contexto internacional y nacjooahdiciones propias que determinan la

estructura politica, institucional y economica. licg la utilizacion eficaz de los recursos
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tecnolégicos y técnicos, ademas del capital inteéé¢personas) y propiamente el capital. Lograr
una posicion competitiva sostenible como pais dogst el reto para el siglo XXI. La
vinculacion de las Instituciones y el sector prdohacconstituye una fuente de conocimiento

inagotable, sobretodo si éste Ultimo esta danddtee®s notables.

Las organizaciones, referente de desarrollo ecawmi generadoras de riqueza, viven una
realidad, al estar inmersas en un ambiente tetagkncambiante: no son las Unicas que buscan
posicionarse en el mercado. Irizar México, empuoesdicada a la fabricacion y distribucion de
autocares lo ha logrado, actualmente tiene prememcmas de noventa paises y es referencia de
éxito e innovacion en el sector donde se desarrgldmo lo ha hecho?, cada una de las
empresas que conforman esta organizacion funciomdas premisas del llamado “Nuevo Estilo
de Relaciones” (NER), un estilo de liderazgo cugaebes la confianza plena en las personas.
Concierne al presente proyecto analizar el tipdiddrazgo que se emplea y la competitividad

lograda a través de éste.
DESCRIPCION DEL PROBLEMA

En la actualidad el cambio es una constante, lamdéas hacia la organizacidn provienen de un
entorno dinamico y de un futuro impredecible, amtde donde gran parte de los procesos son
desarrollados de manera virtual y con incertidun@rda informacion (Scheel, 2000). Si bien
para algunas empresas el solo hecho de permameeemercado es ganancia, y o obtienen con
las férmulas que en un tiempo las llevaron al exésto en el corto plazo las conduce a la
supervivencia y a dar frente a situaciones desc(iSeron, 2010). Por otro lado hay quienes
buscan la competitividad y el liderazgo, su fireede permanecer el mayor tiempo posible en el
mundo empresarial, es decir en la actividad ecotednBuscan obtener los mayores beneficios
posibles y otros objetivos que varian de una asgmain sea su tendencia: humanista-material-
tecnolégica, dependiendo de la tendencia claseaglasica, de relaciones humanas etc. que se
sigan (Chiavenato, 2003).Las acciones que empresglencaminan a tener la delantera ante sus
competidores, la estrategia es variable, acorde sitgacion y capacidades internas. Lograr la
competitividad necesaria para estar en el mercadesgrrollarse con excelencia, como una
empresa de clase mundial (Sanchez, 2004), reqdera implementacién de una estrategia

efectiva acorde a las exigencias del entorno deedeompite, esto ha de lograrse ademas con
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una gestion y liderazgo que lleve a quienes intetagaorganizacion a desempefarse y trabajar
teniendo una vision compartida para el logro deolgetivos de ésta. En el Caso Irizar México,
reconocido como “un proyecto compartido” la esgmtees simple y sencilla: confiar
enteramente su direccion a cada una de las pergoeaks integran, sin distincion de niveles

jerarquicos y con un alto grado de libertad par@ma de decisiones.

Una estrategia poco comun, pero a decir de quieoe®rman Irizar México, enteramente
efectiva, de tal manera que los principios quentagran han conducido a la empresa a una
posicion de liderazgo en el mercado. Surge latopmad de analizag Qué tipo de liderazgo

se desarrolla en Irizar México? y ¢Cudl seria la iportancia de integrar en los planes y

programas de estudio de las Instituciones Educatigdos resultados obtenidos?
OBJETIVOS

General

Describir el tipo de liderazgo que se desarroll(aeampresa Irizar México.
Particulares

a) Describir la importancia de integrar en los planegrogramas de estudio de las

Instituciones Educativas los resultados obtenidos.
METODOLOGIA

La presente ponencia basicamente conformara laijpEsa del tipo de liderazgo que desarrolla

una empresa de éxito del sector industrial entatlesde Querétaro:

Tipo de investigacion: Descriptiva, es una aproximacion a un analisis merpretacion
cualitativo para los trabajadores directos e imti® de la planta en la empresa lIrizar México,

fabricante de autobuses.

Fuentes de informacion:se realizaran entrevistas semiestructuradas abargue desempefia
actividades relacionadas directamente con el pmde produccion y al personal administrativos
o de apoyo de la empresa, es decir al personaitalise al indirecto. Estos elementos seran

seleccionados por la organizacién, se busca qred®s elementos directos y un indirecto, que
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lleven un promedio de actividad laboral en la ers@n@ayor a cinco afios. Las visitas guiadas a
la empresa, la informacion que presente de manesetal el acervo bibliografico generado por
el autor del NER (Nuevo Estilo de Relaciones),m®publicaciones que describan el modelo de

gestion de la empresa constituyen también fuem@sfarmacion para el proyecto.

Proceso:la informacion obtenida, especificamente la deavdd las entrevistas, se analizara y
clasificara utilizando una aproximacion al andligle interpretacion cualitativo para los
trabajadores directos e indirectos, con ello séizana el estilo de liderazgo que se emplea y se
describiran los factores que llevan al éxito antgeesa, en base a lo que los entrevistados viven

en su desarrollo dentro de Irizar México.

Recursos materiales:los recursos empleados que se requieren son debityfiografico, de

comunicacion, internet y video.
CAPITULO 1. LA COMPETITIVIDAD
1.1 Conceptos generales

La competitividad define como la habilidad de ungaoizaciéon o de un pais de ofrecer
productos y servicios que cumplen con los estasddeecalidad de los mercados locales y
mundiales, a precios competitivos y que brindanremdimiento adecuado a los recursos
empleados en su produccion (Bussiness Diction@¥1 2 Es poder enfrentar exitosamente a sus
contrapartes por medio de los productos o serviguesofrecen (Rubio, 2005). Es la conjugacion
de una serie de caracteristicas internas y exteuete proveen de la capacidad, productividad y

eficiencia para desarrollarse en una posicion kdezl mercado.

Bajo un enfoque economico-financiero, la competiid es definida como el conjunto de
condiciones que determinan el rendimiento espedidda inversién, implica la reduccion de
costos y el incremento de las ventas (Consejo Eyecde Empresas Globales, 2005). Segun la
OECD (2001), la competitividad es la forma de mdaiventaja o desventaja de un pais en la
venta de sus productos en los mercados interndemresta organizacion realiza el calculo de la

competitividad considerando las variables costprdduccién y precios al consumidor.



Se identifican como caracteristicas de la compitéd el dinamismo y su relatividad (Consejo
Ejecutivo de Empresas Globales, 2005): es dinamies o que es competitivo hoy, mafana
puede dejar de serlo, bajo un enfoque prospeaivadluciones o hechos competitivos carecen
de importancia si han tenido su actuar en el passddecir importa mas lo que esta por venir, las
soluciones creativas que se generaran y la efieigne se obtendrd; es relativa porque implica
la participacion de al menos dos actores, es dsdlio, puede definirse la competitividad de un

pais 0 una empresa si se compara con al menasawi@ u organizacion.

Actualmente se habla de economias emergentes gsenpan un desarrollo notable, paises que
tienen un crecimiento e influencia regional esgegigor ende, son competitivas; el llamado
BRICS (Brasil, Rusia, India, China, Sudafrica),ussejemplo de naciones que se encuentran en
este plano econdmico (Factiva, 2011). México lgaado también un crecimiento parecido al de
los BRICS, sin embargo no ha logrado superar sdanas como el rezago educativo, cuidado
ambiental, y la falta de promocioén de la innovagciarpesar de tener mayor presencia en los
negocios (IMCO, 2011).

1.2 Perfil de una empresa altamente competitiva

Conocer el “core” bussiness de la empresa y susjesnestratégicas, el valor percibido por el
cliente; los movimientos de los demas competiddagsistoria de las decisiones de los lideres de
la industria; y sobretodo administrar eficientereelet conocimiento en la organizacion, le

permitird a la empresa contar con la informacioramiecidir la forma en que se movera, en
resumen se trata de conocer sus capacidades e l&ss ddleméas participantes, saber en qué

posicion competitiva se encuentra, y aprenderidet las mejores practicas. (Rubio, 2005).

Una empresa IFA (inteligente, flexible y agil) \ditreal (2002), requiere las caracteristicas antes
mencionadas pues la economia del siglo XXI llamed&ra del conocimiento necesita de
organizaciones inteligentes, el cambio continuogexflexibilidad en la produccion y la

globalizacién de los mercados agilidad en la corakzacion.

La innovacion se ha identificado como uno de lagof@s claves para que una empresa sea

competitiva (Oster, 2000). Los factores internos favorecen la innovacion en la empresa son:

1. Involucramiento de la alta direccion.



Cooperacion entre departamentos.

Recursos Humanos.

Disposicién de la fuerza de trabajo altamenteicatifa y motivada.
Adecuacion de la organizacion ante los cambiogutgirno.

Direccidn participativa.

N o o bk~ DN

Proteccién y marco legal, “know how” tecnoldgicdey marketing

Asi mismo el liderazgo juega un papel de importaedci la competitividad de las organizaciones,
en el siguiente capitulo de trata extensamentet@sie, abordando los distintos tipos propuestos
y ademas describiendo un apartado sobre innovgosbiconocimiento, ya que son aspectos que

en el ejercicio del liderazgo y la gestion son deteantes.
CAPITULO 2. LIDERAZGO

Liderazgo es “el proceso de influencia de lideregguidores para alcanzar los objetivos de la
organizacion mediante el cambio” (Lussier, 2008)ed® suceder que quien dirige y tiene la
autoridad formal, no sea precisamente un liderntrds que alguien que no tiene autoridad ni
posicion administrativa, tenga seguidores e inftieeque se traduce en liderazgo. En este punto
se hace la distincion entre direccion y liderazgo: director, tiene mas bien una actitud de
control, impersonalidad y el impulso del cumplimieede planes y metas; segun Robbins (citado
por Sanchez, 2009), un lider suele tener una dctiths activa, de relaciones, de empatia y se
desempefia bajo un ambiente de riesgo y mayordibgrdra la toma de decisiones, éste viene a

ser el generador de cambio sin que siga un cameesiablecido o procesos limitativos.

Un lider se relaciona directamente con la innovagida creatividad, éste debe ser capaz de
combinar las capacidades de las personas, eqoigas)izaciones diferentes (Dodgson, 2005), y
crear una sinergia que conlleve al logro de olgstivLas diferencias que existen entre

administracion y liderazgo se exponen de manerargean el siguiente cuadro:

ADMINISTRACION LIDERAZGO

Se percibe como la puesta en practica de las id€asnprende la articulacibn de una visipn

del lider y de los cambios introducidos por |osrganizacional y la introduccién de grandes cambios

lideres, asi como el mantenimiento y administra¢iénganizacionales; motiva al personal y afronta |los

aspectos altamente estresantes y problematicas de
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de la infraestructura organizacional. los ambienisrnos a las organizaciones.

Se orienta a las tareas (cosas) al desempeBarcentra en la funcién de direccion de liderazgo
funciones  administrativas como  planeacipimterpersonal (en la gente).

organizacioén y control. . . . o
Delinea directrices; plantea una vision y |as

Planeacién. Establece objetivos y planes detallagatrategias necesarias para su logro.

para alcanzarlos. _
Innova y permite que los empleados hagan su labor

Organizacion e integracion de personal. Define ¢amo deseen, siempre y cuando dé resultados
estructura para que los empleados realicen eljtrab@cordes con la visién de la empresa.

en la forma que el administrador desea que se haga . o
Se motiva e inspira a los empleados para |que

Control. Supervisa los resultados y adopta medjdamcreten la visién de la empresa en forma creativa

correctivas. _ o _
Se realizan cambios innovadores rapidos, que ng son

Predecible. Planea, organiza y controla mediante mny predecibles. Se prefiere el cambio

comportamiento coherente. Se prefiere la estalilida

Los administradores hacen las cosas correctamenteos lideres hacen las cosas correctas.

El énfasis estd en la estabilidad, el control,| E énfasis esta en el cambio, la delegac|én,
competencia, el trabajo y la uniformidad. atribucion de facultades, la colaboracion, la gente

la diversidad.

El enfoque es de una vision a corto plazo, evad&dnEl enfoque es de una vision a largo plazo, asumiend

riesgos, el mantenimiento y la imitacion. riesgos, innovando y creyendo

Tabla 1 Diferencias entre administracion y lidg@az-uente Lussier (2008).

Como se puede observar el papel del lider seideswmo una funcidon mas activa, dirigida a la
creacion y la innovacion, bajo un esquema de ddikagque sugiere mayor grado de libertad para

la toma de decisiones y fomento de relacionesgatsonales.
2.1 Los estilos de liderazgo

Estilo de liderazgo es la “combinacion de rasgestrézas y comportamiento que los lideres
emplean con sus seguidores” (Lussier, 2008). Lole®sle liderazgo, son resultado de diversos
estudios, vienen a ser guias de clasificacion,gsi@ ello signifigue que cada tipo de lider

existente encaje en éstas, pues su influencia pests relacionada con condiciones o
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situaciones especificas. A continuacion se presdotaestilos en base a la perspectiva que los

describe, segun la orientacién e influencia dditteses hacia sus seguidores (Sanchez, 2009):

1.-Perspectiva de los rasgofefinida por los distintivos que conllevan a lacieihcia del
liderazgo. Se trata describir aunque no de marefraitiva al buen lider, aspectos psicoldgicos,
sociales y hasta fisicos, que lo distinguen de smguidores. Sugieren la excelencia en el

desempefio del lider efectivo, las siguientes ocanatitas (Lussier, 2008):

Dominio. Constituye un aspecto emocional, reladonacon el deseo de asumir

responsabilidades y puestos de direccion, sincarge en un estilo autoritario e intimidatorio.

Energia. Distintivo del dinamismo, entusiasmo ypeja al buscar el logro de los objetivos.
Implica la creacidon de mejoras sin que deba imgaé qué hacer, la tolerancia a la adversidad y

la presion.

Confianza en si mismo. Entrafia el autoconocimignta claridad de lo que desea lograr.

Ademaés de la apreciacion de la importancia de cngéneres.

Locus del control. Los lideres eficaces creen quitrolan su suerte, construyen su destino, bajo

la premisa de que nada es definitivo.

Estabilidad. Controlan sus emociones, se caraatefqior la seguridad, la actitud positiva y la
humildad, de tal manera que son capaces de safetaudlirigir y cuando seguir, conscientes de

sus areas de oportunidad.

Integridad. Son honestos y tienen altos estandicess.

Inteligencia. Son intuitivos, desarrollan la ingelhcia tanto cognoscitiva como emocional.
Flexibilidad. Se adaptan a las circunstanciascagibio

Sensibilidad ante los demas. Desarrollan empatidasopersonas.

2.-Perspectiva del comportamientbrata de identificar qué comportamientos del Idkmanera

constante son sinénimos de éxito. El Lider dirige el ejemplo.



Entre este tipo de liderazgo, esté la teoria Xtedaia Y (McGregor, citado por Sanchez, 2009),
teorias que pugnan bajo dos concepciones: popan@, el hombre conformista, que no busca
desarrollo y detesta el trabajo; por otra partéoehbre que busca crecimiento y se compromete

con la organizacion y el trabajo, sin que tengasguecontrolado:

a) Teoria X. El ser humano siente repugnancia porablajo, debido a su pereza requiere de ser obligado
controlado, para que se esfuerce adecuadamentacérgtivos para las personas habran de ser ecoo$mi
en la organizacion no hay cabida para las emocitiesanas cuya irracionalidad provoca que sean
incapaces de autocontrolarse y de autodisciplinasdemismo se dice que los objetivos de la organn
y el individuo chocan, es decir estan en contrajiisi Este viene a ser a semejanza del liderazfjo de
neomanagement o liderazgo del ter(®ifiuel,2009) que exige de control hacia las persauyos efectos
son el uso del conflicto como herramienta de gestitireccion a-profesional, precarizacion del @ipit
humano, imposicién y dictadura intelectual, feurtadion de la organizacion, necesidad de monitqrae
que se realicen las tareas, asi mismo se preseman@acion deficiente y el sindrome de negacion
organizacional (aqui no pasa nada), se dice quergtol convierte a los controlados en trampospsr ¢,

qué?, debido al aprendizaje reforzado sobre lagasufermas de eludir los controles impuestos.

b) Teoria Y. En esta la concepcion de las personaguesobtienen satisfaccion a través del trabajo, so
capaces de autocontrolarse, organizarse y dirigir esfuerzos hacia el logro de los objetivos de la
organizacién, dado que en este caso no hay costcafrn El desarrollo personal y las aportacionés a
empresa son algo natural, debido al alto gradgdendizaje y el asumir responsabilidades y retoplita
confianza en las personas, de tal manera quértalimentacion es la correspondencia de las paradas

expectativas positivas que se tengan sobre eliasgl?2009).

Kurt Lewin (citado por Lussier, 2008), identificis tipos de liderazgo: el lider autocratico

quien toma las decisiones, dirige a los empleadbeedo que se tiene que hacer y los supervisa
de cerca para asegurarse de que se lleve a ctdreda y el lider democratico el cual esta mas
bien orientado hacia la participacion, trabaja enjunto con los empleados para determinar lo

gue se tiene que hacer, la supervision es menor.

Por otra parte Likert (citado por Lussier, 2008)pgwne cuatro estilos de liderazgo de la
Universidad estatal de Ohio, bajo la dimension steuetura de inicio, es decir la orientacion al

trabajo o la tarea; y la de consideracion, referarias relaciones interpersonales:

Alta | Estructura bajg Estructura alfa,
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consideracion alta consideracion baja

Consideracior| Baja| Estructura baja, Estructura alta)

consideracion baja | consideracion baja

Baja Alta

Estructura de inicio

Tabla 2 Modelo de liderazgo de la Universidad B$@ Ohio; cuatro estilos de liderazgo en dos dgiomes. Fuente Lussier, (2008).

Mouton y McCanse (citado por Lussier, 2008), dedlanon la llamada managerial grid (rejilla
del liderazgo), cuya base es la orientacion odstéacia las personas o bien hacia la produccién,
e identifica los siguientes tipos de lider:

Bajo interés por las personas y la produccionidgérlempobrecido, le interesa cumplir con lo

minimo, lo que le permita permanecer en el puesto.

Alto interés por la produccion, bajo interés par feersonas. Es el lider de autoridad-obediencia,

la tarea debe realizarse, la concepcion de lasp&sses mecanicista.

Bajo interés por la produccion, alto interés par fpeersonas. En esta caso el lider es de tipo
campestre, le interesa que el ambiente sea amigaldg de lado la produccioén. Es un liderazgo
tipo laissez fairgPifiuel, 2009), toxico para la organizacion cualaddireccion es inoperante, no
se hace nada, no se crea nada. Interés intermediopeoduccion y en las personas (equilibrio),
el lider de medio camino busca el desempefio y mambkean satisfactorios.

Alto interés en la produccion, alto interés enpassonas. Corresponde a este tipo, el lider de
equipo, quien busca el nivel maximo de desemperfita gmoduccion y la satisfaccion de los
empleados

3.- Perspectiva de contingenciaSe buscan modelos funcionales para determinddasisnes,

que se desarrollan bajo la premisa de dependesariables en funcién del lider y los seguidores.
Algunas variables son la tarea, la estructura autoridad y el ambiente (Sanchez, 2009).
Contingencia, significa dependencia, por lo queviseimbra una relacion de subordinacion,

donde se busca la adecuada correspondencia emmenpbrtamiento y estilo del lider, es decir
11



entre los rasgos de personalidad y la experiehgsa,seguidores junto con su capacidad y
motivacion y lo que demanda la situacion, es dadiarea que se ha de realizar, el ambiente y la
estructura bajo la que se desarrolla (Lussier, ROB&dler, identifica dos estilos: el de
orientacion a la tarea y el de relaciones. Mienfuas en la propuesta del modelo del continuo de
liderazgo de Tannenbaun y Schmidt, se describéa ssilos de liderazgo, cuya orientacion

puede ser de tipo autocratico o bien participativo:

Tipo 1.El lider toma decisiones que comunica asggslidores.

Tipo 2.El lider toma la decisién, previamente comeea sus seguidores de que es la mejor opcion.
Tipo 3.El lider presenta sus ideas y alienta segsaidores a cuestionar.

Tipo 4.El lider presenta propuestas, mismas qunesijetas a modificacion (dependiendo de la aciéptale los

seguidores).
Tipo 5. El lider plantea el problema y promuevpresentacion de propuestas, al final toma la uecis

Tipo 6. El lider permite la toma de decisionesemte de sus seguidores, eso bajo los limiteblestdos.

Una teoria que ha ganado aceptacion es la dehltfidersituacional de Hersey y Blanchard
(Robbins, 2005). Se basa en la premisa de queos@eguidores quienes deciden si aceptan 0 no
al lider, y su disposicién o deseo para realizéerdgnada tarea. Este tipo de liderazgo combina
los aspectos de orientacion a la tarea u orientazitas relaciones, y ponderandolo con alto o
bajo, segun se de la orientacion en menor 0 masaog asi mismo con la disposicion del

individuo:
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BAJC ALTO

< »
<« »

COMPORTAMIENTO DE TAREA
Figura 1: Teoria del lideraz

Combina el liderazgo:

De informacién. Alto en tareas, bajo en relaciori@ggien define los roles, es el lider, quien le
dice a las personas lo que ha de hacer.

De venta. Alto en tareas y relaciones. El liderdian comportamiento de direccion y de apoyo.
Participacion. Bajo en tareas, alto en relacioBescomparte de toma de decisiones. El lider es
facilitador y comunicador.

Delegacion. Bajo en tareas y relaciones. El lidiexda direccion y apoyo.

Junto con las etapas de disposicion:

D1. Las personas no tienen la capacidad y no di&oestas a asumir responsabilidades.
D2. Las personas no tienen la capacidad, pero distpunestas a realizar la tarea.
D3. Las personas tienen la capacidad, pero nortiengisposicion para hacer lo que el lider desea.

D4. Las personas tienen la capacidad y tienersfzodicion de colaborar.
Como se puede observar son variados los tipoddeatigo identificados por distintos autores,
como ya se habia dicho, no hay uno que ajustegbanfiente a determinado lider, pues influyen

otros factores, incluyendo las situaciones espesifilos seguidores y en general el contexto.
2.2 Innovacion y administracion del conocimiento

Concierne a este capitulo el liderazgo para la vacon, factor clave para la posicion
competitiva de las organizaciones. El liderazgola@nnnovacién no precisa de reglas, ni
programas predecibles, ya que el ambiente en esegaesarrolla exige intuicion, imaginacion y
juicio propio (Estrin, 2010). Dodgson (2005) noseadgue ésta se puede apreciar a través del
contexto social, el cambio, la organizacién y laureleza del trabajo, es decir, la tarea. Para
promover la innovacién se requiere mas bien deidardzgo de apoyo, con poca estructura
jerarquica o plana, flexibilidad en los procestgidez en la comunicacién y en general libertad
para la toma de decisiones, esto desde luegoismnifi ambiente cadtico, pero es donde surgen

las mejores ideas, los grandes proyectos y lasupst@s de mejora innovadoras. Son necesarios
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la flexibilidad y dinamismo de la organizacion, sdia vez centralizada y descentralizada, capaz
de proveer de espacios para el desempeiio credagadnteracciones necesarias (Allen, 2007).

Los participantes y sus interrelaciones en la iac@mn la desarrollan a semejanza de un sistema
donde sus elementos, las empresas, el gobierniostésciones y en general las personas le dan
vida a través de los procesos de investigaciorgro@® y aplicacion (Estrin, 2010). Factores

claves de innovacién, son la alineacion y politidacuada de apoyo, la capacitacion y la cultura,
ademas de la existencia de esa curiosidad personi@ busqueda de soluciones creativas, la

percepcion del riesgo y la libertad de hacer.

Liderazgo Investigacio Educacior
Aplicacior Desarrollc
i iacié Cultura
Financiacion
Politica

Figura 2. El ecosistema de la innovacién. Fuenter§2010).

La innovacién se caracteriza por un alto grado rertidumbre, resulta de una serie de
interdependencias e interrelaciones, es al misemopid una salida y un proceso; es decir puede
ser un nuevo producto, proceso 0 servicio y proprmun proceso que implica combinaciones
organizativas de gestion y toma de decisionesyéopmpdria traducirse como una nueva forma de
hacer las cosas (Dodgson, 2005), es decir la satiddempre es un tangible. Bajo el enfoque de
innovacion del producto, se dice que tiene estasabnsumidores no estan familiarizados con
las caracteristicas y calidad del mismo, por lo geecalifica como novedoso (Allen, 2007).
Ademés de un nuevo método de produccién y una nfewaa de gestion, las innovaciones
también pueden significa la apertura de un meragada descubrimiento de la manera de
abastecerse de determinada materia prima o la andpmun subproceso. Se busca reducir los
efectos de la incertidumbre en el cambio y la imoddn, a través del conocimiento , la
experiencia y la sistematizacion y seguimientoodgue ya ha dado resultado, pero como nada es
definitivo debido a la temporalidad de algunos ¢wgnen general la reduccién de la
incertidumbre es practicamente imposible, ademasdise que la mitad de las grandes

innovaciones se han dado por accidente, (Roger Bliae, citado por Estrin 2010), se rompen
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esquemas para pasar a un punto de mayor eficidtreidecir la innovacion es imposible debido

a las posibilidades creativas que se pueden d#agrimero se puede gestionar el proceso de
innovacion para facilitar la generacion y trangfiera de conocimiento (Allen, 2007). El proceso
para crear un nuevo producto o servicio generakniactuye las etapas de concepto, es decir se
parte de la idea de lo que se quiere lograr; dalgate lo que efectivamente se puede lograr y
finalmente la manufactura al detalle, es decirngenieria. En cada etapa se incrementa el
namero de participantes. En el trasfondo se patarndconjunto de preguntas que responder e
ideas por explorar, siendo esto parte de un cyelajue una y otra vez se analiza, se responden
cuestiones, surgen mas interrogantes y se genaemasideas, esto a semejanza del proceso de

generacion de conocimiento y toma de decisionesgteine, 2003):

1.- Planeacién. Implica el analisis e integraci@h @bnocimiento previo (normalmente presente ersistemas de
informacion, los individuos, comunidades, equigpsipos, documentos y otros agentes), la definidéwobjetivos,

prondsticos y escenarios. El resultado es la cordi@én de un plan.

2.-Accidn. Significa desarrollar los procesos elgara el funcionamiento de la organizacion, seatodecisiones y
se realizan implementaciones. Por si mismo, estg&epo no genera conocimiento.

3.-Monitorear. En esta etapa de nuevo se empleanelcimiento previo para observar lo que se esl&amdo y los
resultados que se obtienen.

4.- Es la etapa de evaluacion donde se cotejarekgdtados en relaciéon a los objetivos, sugierdefinicion de

nuevos conocimientos

A menudo hay una necesidad a la que se debe degprde un nivel de satisfaccion, es el caso
de las empresas, instituciones u organizacionesigpen atender lo que sus clientes demandan.
Lo que éstos exigen ya no es tan facil de logranccen otros tiempos, ya que ahora pueden
acceder a las soluciones que ofrecen todos los etadopes, por ello el reto para lograr algo
grande es mayor, la clave esta en la sinergia qupusde obtener cuando se faculta a las
personas que tienen el talento y los valores yesed& un propdsito con sentido, ademas de
proporcionarles los recursos que requieran. Algyurgos de oportunidad para la innovacion en
los negocios, se traducen en mayor inversion, iiateg internacionalmente y dejar de lado las
practicas no generen valor (Rae, 2012). En cuanitoversion, se recomienda destinar los
recursos disponibles para mayores desarrollos aduwres, a menudo las empresas esperan que
la situacion del mercado se estabilice para hackrlouestion es que el mercado en si, es de
naturaleza inestable. Expandir el modelo de negpbiacer planes de exportacion y desarrollar la

automatizacion, son otras de las premisas quen@asesas buscaran para generar innovacion en
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los negocios. El desafio no es sOlo poseer losrgesunecesarios en la empresa, sino saber
conservarlos y emplearlos en soluciones a las mexks, que sean redituables y ademas
mantener una posicién clara en el proceso de lacide de valor y que desde luego sea

competitiva (Dodgson, 2005).

Tanto el liderazgo, la generacion de conocimieptta innovacién son factores determinantes
para la competitividad, en lo referente a este jemdiene que se han creado varias formas de
medir si una empresa es 0 no competitiva, los é&spepie se toman en cuanta, varian de un
organismo a otro. A continuacion se describenforeaas de medir o describir la competitividad

en las organizaciones.
CAPITULO 3. EL NUEVO ESTILO DE RELACIONES EN IRIZAR MEXICO

Este modelo de administracion, llamado por su aeldldo Saratxaga (2007), como el Nuevo
Estilo de Relaciones (NER), esta conformado poerdades simples y sencillas”, y los puntos
que desarrolla son principalmente relacionadosrespecto a la confianza en las personas y el
trabajo en equipo, ademas lo conforman otros aspegte se analizaran en este apartado. Cabe
mencionar que la importancia de tal modelo pag@édaente investigacion es debido a que a este
estilo de direccidn que sigue el Grupo Irizar, speeifico Irizar México, se le atribuye su éxito y

posicionamiento.
3.1 Acerca de Irizar México

Irizar México se deriva de Grupo Irizar, organisacgue tiene su sede en Ormaiztegi, Espafa.
Se establecio en Querétaro en noviembre de 1998mfaesa se dedica a la fabricacion de
carroceria de autobus para lineas de media y thstencia. Ademas de México y Espafia, Irizar
se encuentra en Tianjin, China; Trichy, India ;Battu, Brasil, Marruecos y Sudafrica. Larazéon

de ser de la empresa la describen su mision ysganvi
MISION

“Buscamos un proyecto basado en las personasdralmaen equipo que mediante la continua

satisfaccion de las personas, clientes, colabogadotternos y nuestro entorno (sociedad y medio
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ambiente), permita obtener beneficios que hagaiblposn crecimiento generador de riqueza y
nuevos empleos en un marco cooperativo de comuditdibertad y responsabilidad”.

VISION

“Ofrecer autocares y autobuses en todo el munde, aporten seguridad y confort a los
pasajeros, fiabilidad y rentabilidad a los clieptgseriendo, ser una referencia de innovacién”.
En sus propias palabras, determinan el éxito: elice, la calidad, la innovacion y la

rentabilidad, siendo una organizacion que trabajeeguipos multidisciplinares, buscando la

integracion de clientes, proveedores y ayudandes# ohotor que le impulsa, las personas.

Caracteriza el funcionamiento de la empresa unngygama completamente plano, lo cual
significa la ausencia de mandos intermedios, y adetindmico ya que funciona a través de la

autogestion de equipos.

EQUIPO
SERVICIO COORDINADOR
SAT. N EC.
COLABORADORES
EXTERNOS Silckd
SERVICIOS
CE.
0s.
MUNDO GLOBAL RELACIONES
MG. CLIENTES
“@
PERSONAL
CLIENTES RIRECTS
I MERCADO

PD.

C-, M' . ... ) £z
SERVICIOS .
;FFrCNOLOGICOS EQUIPOS

Figura 3. Organigrama dindmico. Fuente Irizar Méx2011)

La formacién de equipos se reconoce como fundamemtal planteamiento del NER (Saratxaga
citado por Ugarte, 2004), y en general del proy&czar, ya que es eje importante que impulsa la
creatividad y la innovacion en la organizacion;apal caso de México, se han constituido los
equipos siguientes:
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Equipo linea-clienteBusca la satisfaccion del cliente, esta ademéae@moce como un objetivo que toda persona
que conforma el proyecto debe tener en mente.

Equipo de satisfaccion al client8u actividad es primordialmente comercial, cadapegaubre alguna parte del
pais, ya sea norte, sur, centro y pacifico.

Ingenieria. Se encarga de desarrollar el disefio en caso de@use haya recibido por parte del cliente, caso
contrario lo atiende directamente el equipo linkate.

Equipo de satisfaccién internd&sta representado por personas de diferentes anaye,tarea es atender las
inquietudes que se generan al interior de la orgaidn.

Equipo coordinadarCorresponde a este esquipo la toma de decisitahg@soyecto. Es multidisciplinar, lo integra el
responsable de planta, el del area de personas)cargado industrial, financiero, de tesoreriagnigyia, area
comercial y post venta.

Equipo de post ventda labor de la empresa no termina con la entregandmitocar, sino que se le brinda atencion
posterior al cliente para que éste realmente aesigferho. Lo constituye el SAT (Servicio de Asisti@a Técnica),
quien le brinda asistencia en cualquier eventadliddo el afio.

Seguridad e Higien&Salvaguarda la integridad de las personas, hagemision mixta de seguridad e higiene.
Equipo de revisién de horalso integra los responsables de personas, indugtdalprocesos.

De comedorBusca brindar servicio de comedor de calidad @ g@érsonas.
La forma de trabajo de Irizar México es a travéslitieas de produccion, formadas por

estaciones de trabajo, la integran:

Primera estaciérDesguacese separa el chasis, se “desnuda “para posteritenmealizar el montaje.
Segunda estaci6Armadose arma el esqueleto junto con la estructura detau

Tercera estaciorRintado de estructureSe pinta la estructura.

Cuarta estaciérChapa 1.Se trabaja en la parte delantera y trasera.

Quinta estaciérnChapa 2.Se trabaja en los paneles laterales y el interior.

Sexta estaciorChapa 3.Se ponen las tapas laterales y el piso.

Séptima estaciéRintura 1.Se pinta el fondo del autobus.

Octava estaciérRintura 2.Se trabaja en el color de esmalte.

Novena estaciorRintura 3.Se realiza el dibujo o disefio.

Décima estaciérilerminado 1Se ponen los cristales laterales y parabrisas.

Décima primera estaciomerminado2Se trabaja en el interior de la unidad y en lagpeléctrica del tablero.
Décima segunda estaciéferminado 3Se hace prueba iluminacion.

Décima tercera estacion. Se realiza prueba deteang de condiciones clima, especificamente sionbriade lluvia

para ver filtrado de agua.
Estas son las generalidades de la empresa, laletah su forma de administracion de Espafia,
donde Koldo Saratxaga (2007), el creador del NE®II grupo a superar situaciones criticas y
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a posicionarla mayormente en el mercado. En seg&ddescriben los puntos que constituyen
esta manera de administrar.

3.2 Principios basicos y pensamientos estratégiebSER

En resumen, al modelo esta fundamentado en:

e Latransparencia.

+ Ladética.

» Los equipos autogestionados.

* Ausencia de control.

* Lagenerosidad.

» Es un proyecto basado en las personas.

» Busca lograr la maxima competencia profesionalncdafianza a las personas.

» El convivir en libertad y aceptar responsabilidades

» La orientacién al cliente. La fidelidad del cliergde aspecto determinante para el éxito, para efjcat
calidad, fiabilidad, servicio, coste, innovacioagsridad y salud en érabajo, compartir experiencia
y tener un acercamiento al cliente. Se sigue edgraiento de “si mercado, no productos”. Procurangju
de cada 100 personas visiten al cliente y conozagamecesidades.

» La eficiencia.

» El fomentar y gestionar el cambio

» El éxito compartido.

» Elrespeto a clientes y proveedores, a los compajiet entorno social y el medio ambiente.

-Comunicacion -Ofrecer Oportunidades
Proyecto Basado en Equipo Autogestionados -Libertad -No control
las personas e (Caos Organizado) -Responsabilidad o -Cometer Errores
-Clientes Experiencia Compartida Innovacién permanente (1))
-Proveedores Integrados" < _
Conceptos Econémicos
Compartidos

-Transparencia
- -Confianza
-Generosidad

Perspectiva de Continua Sensacién de
Futuro > siembra

Evolucién Fisica, Mental
y emocional

Orgullo de
pertenencia [

Figura 4. El Nuevo Estilo de Relaciones. Fuented@aratxaga (2007)
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En la figura se puede observar las ideas pringpaét NER (Nuevo Estilo de Relaciones) de
Koldo Saratxaga (2007):

-Es un proyecto basado en las personas porquéueras y compromiso de todos, lo impulsan

superando sus diferencias y al final todos saleefi@ados del mismo.

-El “Caos Organizado” que genera la dinamica de dqaipos, evita la el orden y control
derivado del sistema jerarquico. Los equipos estegsu lider, fijan el reto, la importancia de

esta dindmica es el desarrollo de las capacidaks gersonas.

-Con respecto a la comunicacién se busca fluyadsr de la informacién clara, veridica y

confiable, mas alla de la transmision escrita, deczion de lo que se desea transmitir y el
dialogo en base a la razén, lo que se desea esn@andesde el sentimiento y la accién (desde
las entrafias por asi decirlo).

-Entender que las personas son diferentes y tieapacidades distintas permite darles la
oportunidad de cometer errores sin acudir al aastagultdndoles de la toma de decisiones y el
ejercicio de la responsabilidad.

-La integracion de las personas al proyecto implizmbién, evitar la concentracion del
conocimiento en manos de unos cuantos, por ejertgdodepartamentos que se avocan
especificamente a lo que les toca sin atenderdggsa en los demas o en toda la organizacion.
Que las personas trabajen bajo la premisa de emfatliente, significa que se esfuerzan
activamente por satisfacer sus requerimientosgy @mhportante es que esta funcion no termina
con la entrega del producto, sino hasta el firaddda del mismo. Por otro lado los proveedores
pueden integrarse al proyecto y desarrollar ureci@h de calidad, servicio, coste e innovacion,
actualmente trabaja con proveedores de piezasicpkstle la unidad, de acero, pinturas,

aditamentos electronicos, acondicionamiento intexmo es el caso de los asientos y el chasis.

-La experiencia compartida es resultado del trabajequipo, la riqueza cultural, generacién de
conocimiento no acumulable en un nimero reducidpellsonas, para evitar el atrofio del lado

creativo de las personas y por tanto las aportasigne pueden realizar a la organizacion.
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-La innovacién como ya se mencionaba es a lo ldegtmda la organizacion, y la creacién de un
departamento llamado de “Investigacion y desartofio es la mejor opcion, pues se trata de que
cada uno pueda estar inmerso en la dinamica de gae@endo de la “hoja en blanco”, y no de

que unas cuantas personas lo realicen como funcion.

-Los conceptos econdémicos compartidos se refigngeatodos deben conocer la informacion, no
s6lo el departamento de finanzas, pues a quienepate del proyecto les concierne saber el

estado de la organizacion para la cual destinaashi® trabajo y su esfuerzo.

Todo lo anterior tiene como base la confianza smpé&sonas, quienes vienen a ser el motor de la
organizacion (no confundir con el viejo conceptadakobreros como maquinas), se comparten
los beneficios generados por ellos mismos, tambeéeomparte el conocimiento, esto y mas,
crea orgullo de pertenencia y conduce al desarimotémgral (fisico, mental y emocional) de las
personas, es por lo que versa es un nuevo estilatzones. Como ya se comentd, es nucleo de
esta investigacion, ver el funcionamiento de Irikxico bajo los conceptos del modelo y la

manera como influyen en la generacion de compigkd/y éxito.
CAPITULO 4. RESULTADOS Y CONCLUSIONES

El Nuevo Estilo de Relaciones (Saratxaga, 200#narea la importancia del desarrollo de
personas responsables y libres, a quienes seiteeda confianza y se les procure por ser el
factor clave para el éxito de toda organizaciéneste caso los miembros entrevistados, quienes
fueron considerados representativos por las aefildsd, areas y equipos en los que se desarrollan,
tienen muy presente esta concepcion. Las oportdesdde crecimiento que les brinda Irizar se
traducen en formacién, capacitacion y generacionexigeriencia, todo ello encaminado a
alcanzar la competencia profesional que se men@sndeseable para quienes la integran. Se
habla de liderazgo, sobretodo liderazgo en equigentado hacia las personas, siendo éste un
enfoque humanista el que se sigue en la empresaialaal parecer comulga con la teoria Y
(McGregor, citado por Sanchez, 2009) y la particifra activa del personal, quienes son libres
de tomar decisiones a nivel tarea, y para otrasticmes, a nivel equipo y por consenso. El lider
es democratico y participativo, segun el lideradga@ontingencias, entraria en la clasificacion de
tipo 3 y tipo 5. Atendiendo los tipos de liderazggun la managerial grid, se tiene un alto interés

en las personas y en la produccién (la satisfaabébliente). Lo que a continuacion se describe,
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segun los entrevistados, constituyen los factol@ges de éxito en la organizacién y es lo que

viven de Nuevo Estilo de Relaciones:

En general, en términos de los informantes el nmodelgestion para Irizar México se vive de la

siguiente manera:

a)

b)

c)

d)

f)

Importancia y desarrollo de las personasValoran las oportunidades que se les han dadosywez sea
escuchada y que se les tome en cuenta para loscppsyde la empresa. En general si sienten qua es u
proyecto basado en las personas. Tienen confiantza gente joven y no son impositivos en la aparén
personal. No hay distincidn de personas por dbtfitofesional.

Estructura y autogestiéon de equiposSe detecta supervision a cierto nivel de tarémves de los lideres
de estacion y los coordinadores de linea. Se kvitaposicion, mas bien se trabaja en el converitoiy

la integracion. El horario de trabajo es flexilile,hay relojes checadores, los puestos represtmtas, los
trabajadores son multitareas y se promueve eldider de equipo. También hay cierto control para el
desarrollo de actividade€abe mencionar que una persona puede formar paserths equipos al mismo
tiempo, ya sea como lider o desempefiando otros. rlgunos equipos son fijos y otros temporales.
Comunicacién e informacion.La comunicacion es directa, a través del didlagjuietos a la vista de todos,

y juntas. La informacién es en general sobre lat&/idades diarias, numérica y contable, buscan la
transparencia.

Toma de decisiones, libertad y responsabilidad.a toma de decisiones es por nivel: ya sea poatare
estacion, linea, proyecto. En general se buscatiaatimentacion, el consenso y que sea de formgagr

En las asambleas que se llevan a cabo al menosdes al afio, se han tomado decisiones de imp@tanc
para toda la planta, como la generacion de horgatinas, debido a la crisis que se presentd eficeR@08

y para no dejar sin sustento a cientos de familgs.trabaja bajo un alto concepto de lo que es la
responsabilidad y el compromiso de las personata eealizacion de sus tareas. Manejan un tipo de
correctivos, basicamente las suspensiones, nogpoeter errores, sino por conducta. Al igual que lmasc
empresas, tienen un reglamento interior de trabajo.

Clientes y proveedoresSe tiene claro que el cliente es primordial, inclsg han creado equipos que
buscan la plena satisfaccion y atender las demadeagstos. Ademas se menciona la participacién e
involucramiento de los proveedores, debido a srémnicia en la calidad y entrega a tiempo del prtaduc
Aprendizaje y conocimiento. Se busca la transmision de conocimiento a travésutiees, quienes
acompafan el desempefio de las actividades asigdadage cierto tiempo, las condiciones propician u
desarrollo multidisciplinario y multitareas. Es tpe el proyecto llama experiencia compartida. La
eficiencia se busca a través de la reduccién dgbe y la ejecucion correcta de las tareas asignadan

proceso que es basicamente artesanal.
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g) Innovacion. La innovacion se dirige al desarrollo de nuevamé&s de hacer las cosas, es decir las tareas.
Los nuevos productos o proyectos vienen de Espaf$e, introducen al mercado, segun la demanda y

localmente se realizan las mejoras o adaptacicewssarias.

h) Exito compartido. Comunican la informacién contable y la generadénriqueza, se busca la equidad
salarial. La generosidad se da a través del esqgdemamuneraciones y el reparto de utilidades atiygt
El pago de horas extra es caso especifico de ldasjuya que bajo la toma de decision por conceso,

aprobo se extendiera al persandirecto.

Todos manifestaron cierta dificultad al integrassen modelo que describen como distinto a
donde se estaban desempefiando anteriormente, perelcpaso del tiempo han logrado
asimilarlo y desarrollarse, de tal manera que aal@l trabajo que hoy en dia tienen, y en general
el formar parte del proyecto Irizar.

El andlisis arrojé que una persona inflexible,gtesite al cambio, renuente a viajar, sin iniciativa
conformista, e individualista, practicamente eatariposibilitada para integrarse a Irizar México,
cuyo perfil demanda mas bien, gente proactiva, geloea de cambio, con iniciativa y deseos de

superacion, entre otras cosas.

Es clave para lograr la competitividad de la engré&s manera como integran a la persona y le
dan atribuciones para la toma de decisiones, addentsflexibilidad y confianza que les motiva
a esforzarse y hacer suyos los objetivos orgammates. Este fenémeno funciona
estupendamente en la empresa, sin embargo sucprdui es generalizada y su difusion
encuentra una importante area de oportunidadnaliarse con las universidades, si se integran

estas experiencias a los planes y programas acaaemi

Como contraparte, el conocimiento de las necessdalie los empleadores le sirve a las
Instituciones educativas como instrumento de médien la calidad del perfil de los egresados,
tomando en consideracion las expectativas de Iesnas, las tendencias del mercado tanto
nacional como internacional que impacten diredgtalgectamente en el proyecto académico que
cada institucion establece. ANUIES, (1999).

Gracias a la vinculacion universidad-empresa, &msofes de éxito del proyecto Irizar podrian

integrarse como conocimientos adicionales derivaéassta relacion.

23



REFERENCIAS

Allen, Thomas. J (2007). The Organization and Aegtture of Innovation. Managing the flow of tectom}.
Elsevier. China. 136 p.
ANUIES, (1999). La educacioén Superior hacia els)KI. Lineas estratégicas de desarrollo. México

BusinessDictionary (2011). Competitiveness. [en edin 17 diciembre 2011]
http://www.businessdictionary.com/definition/compeg&ness.html

Ceron, Enrique  (2010) Las Pymes en México. [en alinell  diciembre, 2011]
http://dgsa.uaeh.edu.mx/revista/psicologia/IMG/pafNo.3.pdf

Chiavenato, Idalberto (2003) Introduccion a larffe@éeneral de la Administracion. Editorial McGrédik. Quinta
Edicion,México.

Consejo Ejecutivo de Empresas Globales (2005). eRiefhes sobre la competitividad en México.
http://www.empresasglobales.org.mx/pdfAdmin/70ndfl@es.pdfEn linea 14 enero 2012]

Dodgson,Mark (2005). Think, Play, Do. Technologyavation, and organization. Edit. Oxford. USA.254
Estrin,Judy (2010). Innovacién Sostenible. COmoeader la chispa de la creatividad en una econolokemlg Edit.
Mc Graw Hill. México. 253 p.

Factiva (2011). BRICS Newsletter 2011. [en linea 17 diciembre
201 1nttp://www.europarl.europa.eu/meetdocs/2009 20btiaents/afet/dv/201/201107/20110712 newsletter_on

brics_en.pdf

Firestone, Joseph M. (2003). Key Issues in the Keawledge Managenent. Elsevier.USA.350 p.

Hernandez, Jesls (2007). Organizaciones innovader@sito de integrar personas y procesos. AlN.l[eea 11

diciembre 2011http://www.learningreview.com/formacion-y-desarodihnovacion-en-capacitacion-y-

desarrollo/colaboraciones/1006-organizaciones-iadoras-el-to-de-integrar-personas-y-procesos

H.K, Richard (2008). Cémo compiten los paises. ibdies Deusto. Espafia. 390 p.

IMCO (2011). Competitividad general. indice de Cetitividad Internacional 2011 “Mas alla de los BRICT

PRESENTACION. [en linea 17 diciembre 2011).

http://imco.org.mx/es/temas/competitividad_genardite de_competitividad_internacional 2011 mas. ak los
brics/

IMCO (2011). indice de Competitividad Internaciogalll “Mas alla de los BRICS” . [en linea 17 dicem2011).

http://www.competitividadinternacional.org/main/exd11#t

Lussier, Robert y Christopher F. Achua (2008). kadgo. Teoria, Aplicacion y Desarrollo de HabilidadSegunda
Edicion. Edit. Cengage Learning. México.497p.

OECD (2001). Glossary of Statistical terms. [en edin 17 diciembre 2011]
http://stats.oecd.org/glossary/detail.asp?ID=399

Oster Sharon M. (2000). Analisis Moderno de la Cetitipidad. Edit.Oxford. México. 495 p.

Pifiuel, Ifiaki (2009). Liderazgo Zero. Edit.LID. Esja. 204 p.

Rae, Jeneanne (2012). Ten inovation Resolutions @2012. [en linea 21 enero 2012]
http://www.businessweek.com/management/ten-innomatesolutions-for-2012-01062012.html

Robbins, Stephen y Coulter Mary (2005). AdministiacOctava Ediciéon. Pearson Educacion. México4®..6

24



Rubio Luis, Veronica Baz (2005). El poder de la @etitividad. Centro de Investigacion para el Dedbyy Fondo
de Cultura Econémica. México.132 p.

Sanchez, Carlos (2004). Valores de una Nueva euttarClase Mundial. Facultad Contaduria UNAM. [eead 11
diciembre 2011http://www.ingenieria.unam.mx/~guiaindustrial/vaefinfo/5/2.htm

Sanchez, Ivan (2009).Estilos de Direccion y Lidgoazen las Organizaciones. Propuesta de un modet qua
caracterizacién y analisis. Programa editorial ©rsidad del Valle. Colombia. 205 p.

Saratxaga,Koldo (2007). Un Nuevo Estilo de Relaesopara el Cambio Organizacional Pendiente. Edintree
Hall. Espafia. 214 pp.

Scheel,Carlos (2000). Un Enfoque metodolégico pagsar la alta competitividad. Trillas. ITESM Unigédad
Virtual. México. 200p.

Ugarte, Luxio (2004). ¢Sinfonia o Jazz? Koldo Sagd y el modelo Irizar, Un modelo basado en lasqmas.
Edit. Granica. Espafia. 405p.

Villarreal René, Rocio Ramos (2002). Un modelo depetitividad sistémica para el desarrollo. Edao@céano.
México. 356 p.

25



