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APRESENTAÇÃO 

A rápidas transformações socioeconômicas na realidade internacional e a 
emergência de novas temáticas estratégicas nos sistemas produtivos e organizacionais 
têm subsidiado impactos com avanços, retrocessos, oportunidades e desafios no 
funcionamento das organizações, o que repercutiu em novas áreas de estudos e em uma 
contínua expansão das fronteiras de conhecimento do campo da Administração.

Partindo desta contextualização e fruto de um trabalho coletivo, desenvolvido por 
um conjunto de pesquisadoras e pesquisadores brasileiros e estrangeiros, este livro faz 
um imersivo estudo panorâmico sobre a realidade empírica da Administração, ao tomar 
como referência a análise organizacional a partir dos prismas da gestão estratégica, do 
empreendedorismo e do marketing.

A conjugação de um seleto grupo internacional de autores propiciou a materialização 
de vinte e dois capítulos que discutem a realidade administrativa por meio de um amplo 
arcabouço de revisão bibliográfica e documental e de estudos de caso, permitindo assim 
explorar as fronteiras do conhecimento diante  da apresentação debates que refletem o  
estado da arte empírico-científico.

As pesquisas apresentadas em cada um dos capítulos deste livro foram construídas 
a partir de uma abordagem exploratória, descritiva e explicativa quanto aos fins e quali-
quantitativa quanto aos meios, por meio de um convergente uso do método dedutivo, 
bem como da combinação de diferentes procedimentos metodológicos de levantamento e 
análise de dados primários e secundários.  

Alicerçado na pluralidade do pensamento, no estado da arte e na capacidade 
dialógica dos estudos com a fronteira do conhecimento no campo epistemológico da 
Administração, este livro traz significativos subsídios para um amplo público de leitores 
analisar e interpretar a realidade contemporânea das organizações com base em subsídios 
empíricos trazidos pelo olhar empreendedor, estratégico e mercadológico.

Em nome de todos os pesquisadoras e pesquisadores envolvidos neste livro, 
comprometidos com o desenvolvimento científico dos estudos administrativos, convidamos 
você leitor(a) para explorar conosco, neste rico campo epistemológico, toda a riqueza 
empírica da nossa realidade organizacional contemporânea, pois urge a necessidade de 
avançarmos com análises mais abertas ao debate e à pluralidade teórico-metodológica.  

Excelente leitura!

Elói Martins Senhoras
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RESUMO: O objeto de estudo desta pesquisa 
é alcançar a competitividade dentro de um 
ambiente cada vez mais globalizado no mercado 
de sanitários porcelanizados no México, envolve 
vários fatores para alcançar o sucesso para 
competir com empresas no mercado nacional 
e internacional. Estes factores são distintos, 
entre os quais intervêm a satisfação do cliente, 

qualidade, segurança, satisfação no trabalho, 
clima e ambiente de trabalho, produção e 
produtividade, destes, o mais significativo para 
o estudo e desenvolvimento desta pesquisa de 
dissertação de mestrado, reside no ambiente de 
trabalho. , como forma de prevenir e reduzir o 
índice de rotatividade de mão de obra, de acordo 
com o estudo de caso de uma unidade fabril no 
México, em Aguascalientes. Daí a importância 
do ambiente de trabalho como estratégia de 
melhoria competitiva no mercado nacional e 
internacional de sanitários porcelanizados.
PALAVRAS-CHAVE: Redução da rotatividade, 
administração, treinamento, pesquisa de 
mercado, análise de mercado.

STRATEGIES FOR THE 
COMPETITIVENESS OF THE PORCELAIN 

SANITARY WARE MARKET: CASE OF 
THE REDUCTION OF THE TURNOVER 

RATE 
ABSTRACT: The object of study of this research is 
to achieve competitiveness within an increasingly 
globalized environment in the porcelain sanitary 
ware market in Mexico, it involves various 
factors to achieve success to compete against 
companies in the national and international 
market. These factors are different, among 
which the customer satisfaction, quality, safety, 
job satisfaction, work climate and environment, 
production and productivity intervene, of these, 
the most significant for the study and development 
of this master’s thesis research, lies in the work 
environment, as a means to prevent and reduce 
the rate of labor turnover, according to the case 
study of a manufacturing plant in Mexico, at its 



 
Administração: Gestão, empreendedorismo e marketing 2 Capítulo 9 104

Aguascalientes plant. Therefore, the importance of the work environment as a strategy for 
competitive improvement in the national and international porcelain sanitary ware market.
KEYWORDS: Turnover reduction, Administration, Training, Market research, Market analysis.

ESTRATEGIAS PARA LA COMPETITIVIDAD DEL MERCADO DE SANITARIOS 
PORCELANIZADOS: CASO DE LA REDUCCIÓN DEL ÍNDICE DE ROTACIÓN

RESUMEN: El objeto de estudio de esta investigación es lograr la competitividad dentro de 
un entorno cada vez más globalizado en el mercado de sanitarios porcelanizados en México, 
conlleva diversos factores para lograr el éxito para competir ante empresas del mercado 
nacional e internacional. Estos factores son distintos entre los cuales interviene la satisfacción 
del cliente, calidad, seguridad, satisfacción laborar, clima y ambiente de trabajo, producción y 
productividad, de estos, el más significativo para el estudio y desarrollo de esta investigación 
de tesis de maestría, radica en el clima laboral, como medio para prevenir y reducir el índice 
de rotación laboral, según el caso de estudio de una planta de fabricación en México, en su 
planta de Aguascalientes. Por ello la importancia del ambiente laboral como estrategia para 
la mejora competitiva en el mercado nacional e internacional de sanitarios porcelanizados.
PALABRAS CLAVE: Reducción del índice de rotación, Administración, Capacitación, Estudio 
de mercado, Análisis de mercado 

INTRODUCCIÓN
El principio fundamental de todas las Organizaciones es lograr los objetivos 

planeados, es en ese momento en el que el factor Humano toma sentido como la pieza 
clave para lograrlo. De acuerdo a Calderón, Murillo y Torres (2003) existe una relación 
entre la cultura organizacional con el bienestar laboral (ambiente de trabajo) los cuales 
constituyen el bienestar y la satisfacción de los trabajadores, por lo que impacta en los 
resultados económicos y eficiencia de las organizaciones. Si los trabajadores encuentran 
en la organización un ambiente de trabajo idóneo o en donde se sientan cómodos, puede 
esto generar un sentido de pertenencia y que quieran seguir siendo parte de la misma, 
reduciendo la rotación del personal.

En un estudio realizado en empresas del estado de Aguascalientes Castellanos 
y Romo (2013) expresan que existe una relación entre la cultura y los valores de las 
organizacionales de los trabajadores, por lo tanto crear estrategias que permitan vincular la 
cultura Organizacional y los valores pueden rendir más frutos. Parte del gran trabajo para 
lograr un ambiente idóneo para el desarrollo de los trabajadores se basan en un marco 
de Cultura Organizacional que promueva los valores alineados a los comportamientos 
corporativos y también a la cultura de los trabajadores, recibiendo un estado de compromiso 
y por ende se verá reflejado en la reducción de ausentismos en la empresa.

De acuerdo a Pacheco (2017) Los factores psicosociales del trabajo se estudian 
desde hace tiempo, de los cuales la relación entre el trabajo, el medio ambiente y la 
satisfacción son elementos que se relacionan y ejercen un potencial efecto en la conducta 
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de los empleados, teniendo como resultado un impacto positivo o negativo sobre su misma 
productividad. Por lo tanto la Cultura Organizacional es un conjunto de elementos y valores 
que interactuando entre sí, pueden crear un ambiente de trabajo certero que encamine al 
buen desempeño de los empleados, evitando el ausentismo o rotación debido a la falta de 
interés y compromiso de los empleados con la Organización.

Descripción del Método
Variables

Variable Independiente: Mejorar el ambiente de trabajo
Variable Dependiente: Reducción de Rotación

Hipótesis
Al mejorar el ambiente de trabajo reducirá el porcentaje de Rotación del personal

Pregunta de Investigación
¿Existe relación entre el mejoramiento del Ambiente de Trabajo y la disminución del 

porcentaje de rotación del personal, en el área de vaciado de la planta Aguascalientes? 

Diseño de la Investigación
Habiendo determinado el enfoque de nuestra investigación que será analizar el 

Ambiente de la empresa en el área de Vaciado y su relación con el porcentaje de ausentismo 
de los trabajadores, se recurrió a un diseño no experimental.

De acuerdo con Hernández, Fernández y Baptista (2014) la investigación no 
experimental “es la que se realiza sin manipular de manera deliberadamente las variables; 
lo que se hace en este tipo de investigación es observar fenómenos tal y como se dan en 
un contexto natural, para después analizarlos” (p.270). Estos mismos autores señalan que 
los diseños de investigación transversales “recolectan datos en un solo momento, en un 
tiempo único. Su propósito es describir variables y analizar sus incidencia e interrelación 
en un momento dado” (p.289).

Enfoque de la Investigación
El presente trabajo será diseñado bajo el planteamiento metodológico del enfoque 

cuantitativo, puesto que éste es el que mejor se adapta a las características y necesidades 
de la investigación.

De acuerdo a Hernández, Fernández y Baptista (2014) El enfoque cuantitativo 
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utiliza la recolección y el análisis de datos para contestar preguntas de investigación 
probar hipótesis establecida previamente, y confía en la “medición numérica, el conteo 
y frecuentemente en el uso de la estadística para establecer con exactitud patrones de 
comportamientos en una población”.

Del enfoque cuantitativo se tomará la técnica de encuestas para medir la percepción 
del Ambiente de trabajo en el área de Vaciado de la empresa, de la planta Aguascalientes, 
por parte de los empleados a fin de tener una base que nos guíe a entender si hay una 
relación con el ambiente de trabajo y su porcentaje de Ausentismo.

MARCO METODOLÓGICO ESTADÍSTICO

Población
(Lind, Marchal y Wathen, 2008 p.7) concuerdan que la Población “es un conjunto 

de individuos u objetos de interés o medidas obtenidas a partir de todos los individuos 
u objetos de interés. También otros autores dicen que, la población se define como “un 
conjunto de todos los elementos que estamos estudiando, acerca de los cuales intentamos 
sacar conclusiones” (Levin y Rubin 2004, p.236).

En base a que ya definimos este término, la población de nuestro estudio estará 
conformado por 300 empleados que laboran en el área de Vaciado de la empresa, en la 
planta de Aguascalientes.

MUESTRA Y MUESTREO
La muestra es definida por Lind, Marchal y Wathen como “una porción o parte de la 

población de interés” (p. 7). 
En este trabajo se utilizará el método de muestreo no probabilístico, en el cual 

de acuerdo con Pineda, Alvarado y Canales (1994) “se toman las unidades que estén 
disponibles en un momento dado” (p.119), puesto que se solicitará a los empleados que 
laboran en el área de Vaciado de la empresa que formen parte de este estudio. 

TÉCNICAS DE RECOLECCIÓN DE DATOS
La técnica de recolección de datos que se utilizará en la presente investigación será 

la encuesta.
Podemos definir que una encuesta es una investigación realizada sobre una muestra 

de sujetos representativa de un colectivo más amplio, que se lleva a cabo en el contexto 
de la vida cotidiana, utilizando procedimientos estandarizados de interrogación, con el fin 
de obtener mediciones cuantitativas de una gran variedad de características objetivas y 
subjetivas de la población.



 
Administração: Gestão, empreendedorismo e marketing 2 Capítulo 9 107

INSTRUMENTOS DE RECOLECCIÓN DE DATOS
Un instrumento de recolección de datos es en principio:
Cualquier recurso de que pueda valerse el investigador para acercarse a los 

fenómenos y extraer de ellos información. De este modo el instrumento sintetiza en sí 
toda labor de la investigación, resume los aportes del marco teórico al seleccionar datos 
que corresponden a los indicadores y por lo tanto, a las variables o conceptos utilizados 
(Sabino, 1992, p. 88)

El instrumento será un cuestionario diseñado con preguntas cerradas bajo escala 
de Likert.

La categorización de la Escala Tipo Likert es un instrumento de medición o recolección 
de datos que se dispone en la investigación social para medir actitudes, de acuerdo con 
Brunet (2004) “consiste en un conjunto de ítems bajo la forma de afirmaciones o juicios 
ante los cuales se solicita la reacción (favorable o desfavorable, positiva o negativa) de los 
individuos” (p.34).

Para evaluar el Ambiente de Trabajo en el área de Vaciado de la empresa, y se 
aplicará un cuestionario adaptado del modelo o dimensiones de Likert. El cuestionario 
contendrá 20 ítems, que corresponden a las siguientes dimensiones:

1) Ambiente Físico

2) Comunicación

3) Jornada Laboral

4) Valores de la empresa

5) Liderazgo Organizacional

La alternativa o puntos tipos Likert utilizado, que corresponden a las opciones de 
respuesta será:

4 Totalmente de acuerdo

3 De acuerdo

2 En desacuerdo

1 No me interesa

Los puntajes, que son los valores que se les asignarán a los indicadores anteriores 
como opciones de respuesta, se obtendrán al realizar la suma de cada rubro. 

Técnicas de procesamiento de datos
La técnica que se utilizará en el procesamiento de los datos será la estadística 
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descriptiva que es un “Método para organizar, resumir y presentar datos de manera 
informativa” (Lind, Marchal y Wathen, 2008, p. 6). Estos mismos autores afirman que es la 
ciencia que “recoge, organiza, presenta y analiza datos”.

Herramientas para el procesamiento de datos
Para llevar a cabo la tabulación de los datos que se obtendrán por medio de la 

encuesta aplicada al área de Vaciado de la empresa, será por medio de generación de base 
de datos y gráficas del sistema Microsoft Office Excel.

Aplicación de la encuesta
Se aplica la encuesta a los trabajadores del área de Vaciado para obtener sus 

impresiones sobre los puntos que nos interesan a fin de conocer los motivos principales 
por los cuales dejan la empresa y así mismo poder plantear algunas posibles soluciones.

Encuesta Aplicada al área de Vaciado
La herramienta para la obtención de datos fue esta encuesta, a continuación, podrán 

observar el formato de la encuesta, así como los resultados de la misma.

Figura 1. Resultados de la encuesta.

En la imagen de arriba se muestra que el 45% de los empleados encuestados 
consideran adecuada su área de trabajo
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Figura 2 Resultados de Comunicación.

En la imagen de arriba se muestra que el 75% de los empleados encuestados 
consideran que el sistema de comunicación dentro de la empresa es adecuado

Figura 3 Resultados de Jornada Laboral.

En la imagen de arriba se muestra que el 80% de los empleados encuestados 
consideran que el horario y pago es justo
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Figura 4 Resultados de Valores de la empresa.

En la imagen de arriba se muestra que el 60% de los empleados encuestados 
consideran que comparten los valores de la empresa

Figura 5 Resultados de Liderazgo.

En la figura de arriba el 70% de los empleados consideran que el liderazgo en su 
área de trabajo es adecuado
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RESULTADOS GLOBALES

Figura 6 Gráfica de radar global.

En la imagen de arriba se pueden ver los diferentes rubros con su resultado promedio 
teniendo como calificación máxima 5

En la siguiente gráfica de radar podemos ver los principales objetos de estudio en 
donde la calificación más alta es de 5 siendo esa calificación como la que el empleado está 
más de acuerdo con las características o situación en la que se encuentran, por lo que 
vamos a explicar el resultado de cada uno:

1. Jornada Laboral: Este rubro fue el más alto 4 puntos, lo que significa que su 
jornada laboral es completamente respetada y soportada por la organización, aun 
cuando requieran tiempo extra, el pago es justo y acorde a la ley del trabajo por lo 
cual el trabajador está de acuerdo.

2. Comunicación: Este rubro fue calificado con 3 donde la parte más débil es 
porque en algunos casos los empleados consideran que no tienen bien claras sus 
actividades lo cual les lleva a no tener el desempeño adecuado.

3. Valores de la empresa: Este rubro en promedio también fue calificado con 3 que 
aunque es un buen resultado pero si esperamos llegar a estar en 5, los empleados 
identifican claramente los valores de la empresa y se sienten identificados con ellos.

4. Liderazgo: Este rubro en promedio tuvo una calificación de 3 en donde los 
empleados consideran que los líderes los escuchan y resuelven sus inquietudes.

5. Ambiente físico: Este rubro fue el que obtuvo la calificación más baja con 2.5 
debido a que los empleados consideran que no cuentan con las herramientas 
adecuadas para realizar correctamente sus trabajo así como las características de 
seguridad por lo que no se sienten completamente seguros en su área de trabajo. 

Para los cinco elementos que acabamos de describir, en resumen, podemos 
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observar que un elemento obtuvo un 4 de 5, tres elementos tuvieron 3 de 5 y finalmente un 
elemento más tuvo un 2.5 de 5.

Para empezar nuestro trabajo será necesario primero, elevar el puntaje del elemento 
de ambiente físico y junto con los otros tres subirlos a 4, un primer paso sería emparejar los 
puntajes de los elementos y finalmente en un siguiente nivel, podemos pensar en tener un 
nuevo análisis para buscar llegar al objetivo de tener en 5 a todos los elementos, si es así 
la decisión de la empresa. Por lo pronto busquemos emparejar los cinco elementos en 4.

Para esto iniciamos con un análisis utilizando la herramienta A3 para buscar aquellas 
variables que podamos trabajar de manera inmediata a fin de darle soporte a los elementos 
y poder hacer que los empleados lleguen a tener otra percepción de ellos y mejorar su 
ambiente de trabajo. Logrando con esto reducir el Ausentismo y por tanto los problemas 
que ocasiona que el personal no sea consistente y que por tal motivo la productividad se 
vea afectada.

A continuación, se presenta el análisis A3 bajo 3 rubros los cuales por motivos de la 
empresa fueron posibles implementar de manera inmediata, sin embargo, ambiente físico 
requiere de una mayor inversión lo cual veremos más adelante por lo pronto se explican las 
acciones que se tomaron.

1. Karen de Luna Rene Barcenas
2. David Flores Luis Marquez
3. Daniel López
4.

Is: .

PFMEA:
Control 
Plan:

Check list
Work 
Instructions:

Actualizado

Código # 
Revisión

Fecha DPTO

Cobertur
a %

Certificaci
ón 

Fecha Impartió

CI Central CI Local
MO Central MO 

LocalQA Central QA 

Alta Temperatura genera que el empleado esté 
exhausto Plática 10 8 4 320

1. Estaciones de recreo para que los empleaados 
puedan refrescarse en un periodo de tiempo definido 
por la empresa que no afecte con la producción pero 

que permita al empleado descansar del ambiente 
extremo en cuanto a la temperatura

Equipo de Mejora 
Continua Enero En proceso

8 2

5 3 3 45 SI

Marzo

Condiciones de bancos, inseguridad para el 
operador Observación 5 7 5 175

2. Implementar "los 10 críticos de Seguridad" un 
check list que indique todos los puntos críticos de 

seguridad que se deben tener en cuenta para que el 
operador pueda iniciar sus actividades

Equipo Seguridad Enero Marzo

1. Implementar "Pasaporte LIXIL" donde se haga todo 
un método de seguimiento a los empleados en su 

inducción al puesto a fin de que todo le quede claro y 
se sienta apoyado en todo momento

Equipo RH

Detección NPR Final

3 2 60 SI

Entrenamiento incompleto Plática 8 8 5 320

Enero Marzo 10

4 64 SIEnero

Ausentismo

Actividades no son claras para el empleado Análisis 10 8 4 320

4

8. Autorizaciones

5. Countermeasures / Contramedidas PDCA

PROBLEMA CAUSA RAIZ Método Detección
Caracterizar Problema

A  C  C  I  O  N  E  S Resp
Fecha Monitoreo Validar Acciones

Gravedad Ocurrencia Detección NPR Inicial Inicio Fin Pleneado ¿Efectivo?Realizado Semáforo Gravedad
Ocurrenci

a

3
4
Training
1
2

1. Clarify the problem/Clarificar el Problema 4. Analyse the Root Cause / Análisis de Causa Raiz

Rotación voluntaria por la causal Abandono de Trabajo 
del persona de AS con una antigüedad de <1 y >1 año.

3

Se actualiza AMEF de vaciado con los check list 
2. Breakdown the problem / Dónde ocurre - Cuáles son los datos y 
Evidencias?

7. Standardize / Estandarización

Other Impacted Documents:
1

6. Monitor Results & Process/ Monitoreo
Rotación Voluntaria

Team Leader (name & 'phone ext) Inicio / Fin de Acción
Francisco Macías 

A3 No. and Name /Nombre Team members / Miembros de equipo Stakeholders /Clientes internos / Ext Organisation objective / Objetivo fInal

2Ausentismo

Cambios de 
procedimiento

Implementacion
4tas vaciadas

Actividades no claras
para el empleado

No hay entrenamiento en el
nuevo proceso.

Condiciones de bancosCondiciones de la pasta

Alta exigencia para lograr
resultado por del supervisor

Falta retroalimentación por 
Supervisor.

Enviroment

Kit de herramientas
incompleto

Alta temperatura en 
el área

Figura 7 Análisis de datos.
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Ambos programas fueron implementados a partir de septiembre del 2019, reduciendo 
de manera significativa el ausentismo en el área al menos en un 50%, aún a la fecha el 
indicador sigue fluctuando no se ha logrado una estabilidad, sin embargo se considera que 
el programa nos ha ayudado y significa que seguiremos mejorando el indicador.

Figura 7 Gráfico de Ausentismo.

En la figura de arriba se puede observar el comportamiento del Ausentismo en el 
área de Vaciado, con datos de mayo 2019 a febrero del 2020. En el mes de septiembre se 
comienza con la aplicación del programa

CONCLUSIÓN 
Normalmente en las empresas cuando hablamos de productividad, lo primero que 

pensamos es “hacer más con menos” y es que así es su definición y así lo aprendemos 
desde la escuela.

Y sobre este término lo primero que pensamos es en mejorar la tecnología para ser 
más productivos y agotar los recursos necesarios para hacer que el personal en planta 
tenga mayor rendimiento, sin embargo bajo el proceso de estudio de este trabajo, me 
he dado cuenta que realmente la inversión principal es en la gente, los empleados de la 
empresa, requieren inversión y es de la que no tiene gran costo, que es en entrenamientos, 
seguimiento y mejorar su perspectiva, orientándolos a entender sus actividades y por 
ende al entenderlo ellos mismo dan más, si la seguridad no sólo es un indicador en las 
empresas y los empleados entienden que es por su bienestar y para que puedan regresar 
a sus casas como salieron “sanos” también ellos lo adoptan y a su vez buscan el bienestar 
de los integrantes de su equipo de trabajo; pero lo más importante es que generamos 
“compromiso” esta palabra simple pero con gran significado, pues al estar comprometido 
con tu trabajo la productividad se va dando sola, porque el principal motor de todas las 
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empresas es el factor humano.
En el caso de planta Aguascalientes el ausentismo era un indicador que preocupaba 

mucho, pues con la alta oferta de empleos en el Estado era muy fácil que los empleados 
tomaran la decisión de irse si no les gustaba el ambiente de trabajo y buscar otro, finalmente 
en cualquier lugar podrían encontrar, pero esto significa un golpe a la productividad pues él 
no contar con el suficiente personal, además del tiempo que tardaban en contratar, inducción 
y entrenamiento, esa curva de aprendizaje era larga por lo que hacía más preocupante ésta 
situación.

Por lo tanto, en nuestro caso de estudio buscamos cómo el ambiente de trabajo 
influye positiva o negativamente en la decisión del empleado a buscar un nuevo trabajo, 
se implementaron actividades para reducir el ausentismo, mejorando su entorno pero al 
final creo que el impacto más positivo e importante fue lograr compromiso con el personal, 
esto significa que en términos coloquiales “se pongan la camiseta”. La oferta de trabajo en 
Aguascalientes sigue siendo muy grande, y va creciendo conforme más empresas apuestan 
por abrir sus puertas en este estado, pero lo importante es hacer que los empleados no 
quieran buscar más ofertas u otro empleo porque en el que están, se sienten seguros, 
cuidados, valorados y además obtienen el beneficio económico que esperan.
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