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RESUMEN

LOS CAMBIOS EVOLUTIVOS DE LA SOCIEDAD, DETERMINAN QUE LAS EMPRESAS NO
DEBEN MANTENERSE AL MARGEN DE LA ACTUALIZACION EN FACTORES TECNOLOGICOS,
ECONOMICOS, ADMINISTRATIVOS Y SOCIALES; PARA NO TENER EFECTOS NEGATIVOS EN
SU CRECIMIENTO Y DESARROQLLO.

£O ANTERIOR ES BASICO PARA CUALQUIER EMPRESA QUE PRETENDA SER COMPETITIVA
Y PRODUCTIVA, POR LO QUE, DENTRO DE TODOS LOS FACTORES QUE SE DEBEN
CONTROLAR ES NECESARIO QUE CUENTEN CON PLANES Y PROGRAMAS DE TRABAJO
ENCAMINADOS A LA FORMACION Y DESARROLLO DE SU PERSONAL, QUE ABARQUEN
DESDE LOS NIVELES OPERATIVOS, ADMINISTRATIVOS Y TECNICOS, HASTA LOS
CUADROS EJECUTIVOS, EN LOS CUALES SE DEPOSITA LA RESPONSABILIDAD DE LAS
FUNCIONES DIRECTIVAS, DENOTANDO QUE UN DESEMPERG DEFICIENTE PROVOCARA
DETERIOROS EN LA FUNCION DE LA EMPRESA, LLEVANDOLA INCLUSIVE HASTA SU
ULTIMA CONSECUENCIA: SU QUIEBRA O DESAPARICION.

POR TAL MOTIVO, ES NECESARIO CONTAR CON UNA ESTRATEGIA DIRIGIDA
ESPECIFICAMENTE A LOS EJECUTIVOS, CUYO PROPOSITO SEA EL DE IMPULSAR SU
CRECIMIENTO Y DESARROLLO PROFESIONAL PARA TENER UN EQUIPO DE EJECUTIVOS
EFECTIVOS. EN Si LIDERES- ADMINISTRADORES ALTAMENTE CALIFICADOS.

ES ASl QUE SURGE EL INTERES DE HABER REALIZADO UNA INVESTIGACION
DOCUMENTAL EN EL CAMPO DEL DESARROLLO EJECUTIVO DEBIDO A QUE EN EL
SECTOR EMPRESARIAL NO SE LE HA DADO LA IMPORTANCIA NECESARIA A LA

FORMACION SISTEMATICA DE SUS EJECUTIVOS HACIENDO INTERVENCIONES DE ......



CAPACITACION AISLADAS Y SIN UNA EVALUACION Y SEGUIMIENTO QUE RETROALIMENTE
AL SISTEMA SOBRE EL RESULTADO DE DICHAS INTERVENCIONES.

LOS EFECTOS SE PRESENTAN AL GENERAR PROBLEMAS EN EL DINAMISMO DE LA
ESTRUCTURA EMPRESARIAL, CONSIDERANDO QUE LA RESPONSABILIDAD RECAE EN
SUS CUADROS EJECUTIVOS, QUIENES AL NO CONTAR CON UNA PERSPECTIVA
SITUACIONAL DEL MOMENTO ECONOMICO, TECNOLOGICO Y SOCIAL QUE SE ESTA
VIVIENDO EN SU EMPRESA Y EN EL ENTORNO EN DONDE SE DESENVUELVE ESTA,
PRESENTARAN ALTAS PROBABILIDADES DE COMETER EQUIVOCACIONES, O ELEGIRAN
CAMINOS NO ADECUADOS PARA EL DEVENIR DE LA EMPRESA.

POR TANTO ES NECESARIO CONTAR CON UN PROCESO SISTEMATICO DE DESARROLLO
EJECUTIVO EN EL QUE SE CONJUGEN DE MANERA ARMONIOSA LAS NECESIDADES A
CORTO, MEDIANO Y LARGO PLAZO DE LA EMPRESA Y DEL INDIVIDUO.

ES MOTIVO DE ESTA INVESTIGACION PLANTEAR UNA METODOLOGIA PRACTICA PARA
FUNDAMENTAR E INSTRUMENTAR EL DESARROLLO EJECUTIVO EN LA EMPRESA, A
TRAVES DE PROCEDIMIENTOS SISTEMATICOS PARA ANALIZAR A LA ORGANIZACION EN
SU ENTORNO E INTERIOR QUE PERMITAN ESTABLECER LAS CONDICIONES NECESARIAS
PARA SU IMPLANTACION Y LOS PASOS A SEGUIR PARA ALCANZAR LOS OBJETIVOS
PREVIAMENTE DETERMINADOS DE MANERA OPTIMA Y CON UN MAXIMO
APROVECHAMIENTO DE LOS RECURSOS INVERTIDOS.

ASI MISMO EN ESTA INVESTIGACION SE PRESENTA UN PERFIL EJECUTIVO EN EL QUE SE
PRESENTAN LAS CARACTERISTICAS RELEVANTES QUE DETERMINAN DICHA FUNCION
QUE DERIVAN HACIA UN PROGRAMA DE FORMACION BASICA DE DESARROLLO
EJECUTIVO.



I. INTRODUCCION

LAS ORGANIZACIONES TIENEN EN EL RECURSO HUMANO SU ACTIVO MAS VALIOSO,
POR LO QUE SE HACE INDISPENSABLE DESARROLLAR LAS CARACTERISTICAS DEL
ELEMENTO HUMANO CON LAS FUNCIONES Y TAREAS QUE ESTA DESEMPENADO O QUE
EN EL FUTURO REALIZARA, ES ASi QUE ES NECESARIO ESTABLECER DE MANERA
SISTEMATICA PLANES DE CAPACITACION Y DESARROLLO ACORDES A LOS
REQUERIMIENTOS DE LAS EMPRESAS Y A LAS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DE LOS
INDIVIDUOS "CUANTO MAS INTEGRADOS ESTEN LA CAPACITACION Y EL DESARROLLO
GERENCIAL CON EL PROCESO ADMINISTRATIVO Y LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA,

MAS EFICACES SERAN LOS PROGRAMAS Y LAS ACTIVIDADES DE DESARROLLO".*

EN LA ACTUALIDAD LAS EMPRESAS NO PUEDEN PAGAR EL ELEVADISIMO PRECIO DE
APRENDER CON LA EXPERIENCIA. YA NO PUEDEN PERMITIRSE ESTE PROCESO LARGO
Y LENTO DE APRENDIZAJE QUE PROPORCIONA APENAS UN CONOCIMIENTO PARCIAL Y
UNA CAPACITACION INCOMPLETA PARA SU PERSONAL.

EN EL PROCESO DE CAPACITACION Y DESARROLLO DE PERSONAL, EL EJECUTIVO
JUEGA UN PAPEL DE VITAL IMPORTANCIA, YA QUE, POR UNA PARTE LA EMPRESA EXIGE
DE EL PARTICIPACION Y RESULTADOS QUE IMPACTEN DE MANERA FAVORABLE EN SU
RENTABILIDAD, SERVICIO E IMAGEN ANTE LA COMUNIDAD.Y POR OTRA PARTE ES....

* KOONTZ Y WEIHRICH (P. 438)



CORRESPONSABLE DE LOGRAR EL DESARROLLO DEL PERSONAL A SU CARGO Y DE LA
DIRECCION DE SU EQUIPO DE TRABAJO AL CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS
EMPRESARIALES E INDIVIDUALES.

"UN DIRECTIVO PLANEA SU CRECIMIENTO AL PLANEAR EL DESARROLLO DE SUS
COLABORADORES SIMULTANEAMENTE CON LA REALIZACION DE LOS PROYECTOS QUE

LLEVEN A LA EMPRESA O INSTITUCION A SU PERMANENCIA Y CRECIMIENTO..

YA NO BASTA CON QUE EL EJECUTIVO SEA FUERTE, INTELIGENTE Y SAGAZ, ES
NECESARIO DESARROLLAR LA ESCENCIA DE SU CAPACIDAD Y PERSONALIDAD A
TRAVES DE NIVELES DE FORMACION ACADEMICA CADA VEZ MAS EXIGENTES, ASi
COMO PERFECCIONAR Y MEJORAR AUN MAS LA MULTIPLICIDAD DE HABILIDADES
EMPRESARIALES A TRAVES DE PROGRAMAS DE CAPACITACION Y DESARROLLO
INTEGRALES Y CONTINUOS QUE RESPONDAN A LA MISION, VALORES Y ESTRATEGIAS
DE LA EMPRESA COMO LO EXPONE PETER F. DRUNCKER “CORRESPONDE A LA
ESCENCIA DE UNA SOCIEDAD INDUSTRIAL, SUSTITUIR CADA VEZ MAS LA HABILIDAD
MANUAL POR EL CONOCIMIENTO TEORICO Y LA CAPACIDAD DE ORGANIZAR Y

CONDUCIR, O PARA DECIRLO EN POCAS PALABRAS, POR LA CAPACIDAD DIRECTIVA",**

ES ASi QUE LAS EMPRESAS POR EL GRADO TAN ELEVADO Y AGRESIVO DE SUS
COMPETIDORES EN LA DIFERENCIACION DE PRODUCTOS Y SERVICIOS EN CALIDAD,
SERVICIO Y PRECIO, REQUIEREN DE CONTAR CON UN GRUPC INTEGRADO Y
COMPETENTE DE EJECUTIVOS QUE DIRNAN LOS ESFUERZOS DE LA ORGANIZACION Y
DE SU GRUPO DE TRABAJO EL LOGRO DE LOS RESULTADOS PLANEADOS.

* ACOSTA (P.2)
** CITADO EN ACOSTA (P.1)



"EN UN AMBIENTE COMPETITIVO Y DE CAMBIO RAPIDO, LOS GERENTES NO PUEDEN
DEJAR DE APRENDER, POR EL CONTRARIO TIENEN QUE ACTUALIZAR suUs
CONOCIMIENTOS CONTINUAMENTE, REEVALUAR SUS ENFOQUE DE ADMINISTRACION Y

MEJORAR SUS HABILIDADES GERENCIALES Y DESEMPENO".*

EN MEXICO, LA IDEA DEL DESARROLLO EJECUTIVO ES NUEVA. LO TRADICIONAL ERA
QUE LAS EMPRESAS DE PROPIEDAD FAMILIAR EL HIJO APRENDIERA DEL PADRE Y
GRADUALMENTE EL CONOCIMIENTO SE ADQUIRIA, HASTA QUE EL HWO SEGUIA
ADELANTE CON LA EMPRESA AL RETIRARSE EL PADRE. SIN EMBARGO, CONFORME
AUMENTO EL TAMANG Y EN CONSECUENCIA LA COMPLEJIDAD DE LA EMPRESA,
APARECIO TAMBIEN LA NECESIDAD DE UN NUMERO CRECIENTE DE EJECUTIVOS
CAPACITADOS, POR ESO LA SELECCION Y CONTRATACION DE EJECUTIVOS
CALIFICADOS SE HA VUELTO NECESARIA, LO QUE HA DADO LUGAR A LOS INICIOS DEL

DESARROLLO EJECUTIVO.

LA ANTERIOR DEMANDA UN MODELO INTEGRAL DE DESARROLLO EJECUTIVO QUE
PERMITA A LA EMPRESA SU SOBREVIVENCIA, COMPETENCIA Y CONSOLIDACION EN EL
MERCADO Y AL MISMO TIEMPO QUE PROPICIE LA PREPARACION Y DESARROLLO DE
ESTE SEGMENTO OCUPACIONAL A FIN DE COADYUVAR A ALCANZAR MAYORES NIVELES
DE EFICIENCIA Y PRODUCTIVIDAD EN EL TRABAJO Y LA SATISFACCION Y
AUTORREALIZACION COMO INDIVIDUOS.

EL PROPOSITO DE ESTA INVESTIGACION ES PLANTEAR UN MODELO DE DESARROLLO
EJECUTIVO, QUE PERMITA A LA ORGANIZACION CONTAR CON UN PROCESO....

* KOONTZ Y WEHRICH (P.428)



SISTEMATICO DE OBTENCION DE INSUMOS Y ESTRATEGIAS PARA IMPLEMENTAR
PROGRAMAS DE DESARROLLO EJECUTIVO QUE COADYUVEN A SU EXITO Y POR
CONSECUENCIA A MEJORAR LOS RESULTADOS DE LA EMPRESA.

SU INTENCION ES PROPICIAR LA PREPARACION DE LOS EJECUTIVOS DE LAS
DIFERENTES AREAS DE LA EMPRESA PARA ELEVAR EL NIVEL DE EFECTIVIDAD Y
MEJORAR SU TRABAJO ASI COMO CONTINUAR Sl CRECIMIENTO Y DESARROLLO PARA
PQODER CREAR LA OPORTUNIDAD DE ESTIMAR SU POTENCIAL A CORTO, MEDIANO Y
LARGO PLAZO. EN ESTE ULTIMO ENFOQUE, SE VISUALIZA LA PREPARACION DE
AQUELLOS EMPLEADOS CON POTENCIAL PARA ASUMIR RESPONSABILIDADES
EJECUTIVAS ACORDES A SUS CARACTERISTICAS Y A LAS NECESIDADES DE LA
EMPRESA.

EL MODELO ESTA DIRIGIDO A LOS EJECUTIVOS LLAMADOS POR AUTORES TAMBIEN
COMO: DIRECTIVOS, ADMINISTRADORES Y GERENTES, CUYA RESPONSABILIDAD RESIDE
EN DIRIGIR LOS ESFUERZOS DE UN GRUPO DE PERSONAS QUE EJECUTAN
ACTIVIDADES SUSTANTIVAS U OPERACIONALES, O AQUELLAS CONSIDERADAS COMO
ADJETIVAS O STAFF. ASIMISMO, QUE DENTRO DE SUS FUNCIONES COMPRENDAN LA
ADMINISTRACION DE RECURSOS MATERIALES Y/O FINANCIEROS. .

CABE ACLARAR QUE LOS EJECUTIVOS DE REFERENCIA SE DIFERENCIAN DE AQUELLAS
PERSONAS QUE CUBREN MANDOS INTERMEDIOS O SUPERVISORES HACIA NIVELES
INFERIORES DENTRO DE LA ORGANIZACION. AUNQUE ES CONVENIENTE RESALTAR,
QUE DE ACUERDO A LOS PLANES DE DESARROLLO QUE LA EMPRESA CONTEMPLE....



DENTRO DE SUS ESTRATEGIAS GENERALES DE RECURSOS HUMANOS, DE ESTOS
GRUPOS OCUPACIONALES PUEDEN SURGIR ELEMENTOS QUE DE ACUERDO A SU
POTENCIAL SEAN FACTIBLES DE IMPULSAR PARA CUBRIR FUNCIONES EJECUTIVAS.

EL MODELO SUPONE COMO PUNTO DE PARTIDA LA PLANEACION PARA QUE SEA
CONGRUENTE CON LA MISION, VALORES Y ESTRATEGIAS DE LA ORGANIZACION, CON EL
PROPOSITO DE QUE MANTENGA SU VITALIDAD Y VIGENCIA DE RESPUESTAS
CONCRETAS ANTE LAS CAMBIANTES SITUACIONES QUE SE PUEDEN DAR EN EL
ENTORNO DE LA EMPRESA. ASi TAMBIEN PRETENDE APOYAR A LA ORGANIZACION
PARA COLOCAR A LA "PERSONA CLAVE" EN EL "PUESTQ CLAVE", EN EL MOMENTO
PRECISO

EL DISENO E IMPLANTACION DEL MODELO DE DESARROLLO EJECUTIVO, DEBERA
INICIAR DESPUES DE HABER REALIZADO UN ANALISIS DE LA EMPRESA, CON RELACION
A SU TIPO Y CARACTERISTICAS, AL ENTORNO SOCIAL EN QUE SE DESENVUELVE Y A
SUS ELEMENTOS QUE LA DETERMINARAN CUALITATIVA Y CUANTITATIVAMENTE. ASi
TAMBIEN SERA NECESARIO CONOCER SU CULTURA Y ESTRATEGIA EMPRESARIAL,
ADEMAS DE REALIZAR UN DIAGNOSTICO DE LOS EJECUTIVOS CON QUE CUENTA LA
EMPRESA, PARA ESTABLECER UN PRONOSTICO DE LOS RECURSOS HUMANOS QUE
PODRAN SER SUSCEPTIBLES DE APLICAR PARA EL PROGRAMA.

ESTA INFORMACION SERVIRA COMO INSUMO VALIOSO PARA LA SIGUIENTE ETAPA
FUNDAMENTAL DEL MODELO, QUE ES EL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE
DESARROLLO.



LA PLANEACION DEL PROCESO DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS TOMANDO EN CUENTA
LAS NECESIDADES EMPRESARIALES E INDIVIDUALES SE FUNDAMENTA EN LA
CONCEPTUALIZACION DE UN PROCESO EDUCATIVO SISTEMATICO QUE INCLUYE
EXPECTATIVAS A CORTO Y LARGO PLAZO, LAS CUALES DEBERAN EVALUARSE A TRAVES
DEL SISTEMA DE EVALUACION Y SEGUIMIENTO DEL MODELO PARA DETERMINAR EL
BENEFICIO-COSTO DE SU IMPLANTACION Y DESARROLLO.

POR ULTIMO ES IMPORTANTE ANALIZAR LA SITUACION DE NACIMIENTO, CONSOLIDACION
O MADUREZ EN QUE SE ENCUENTRE LA EMPRESA A FIN DE DETERMINAR SU
FACTIBILIDAD DE APLICACION TOTAL O DE ALGUNAS DE SUS FASES.



. MARCO TEORICO

EN LA ACTUALIDAD LAS EMPRESAS POR EL GRADO TAN ELEVADO Y AGRESIVO DE SUS
COMPETIDORES, ASlI COMO POR LA DIFERENCIACION DE PRODUCTOS, EN CALI{)AD,
SERVICIO Y PRECIO REQUIEREN CONTAR CON UN EQUIPO DE EJECUTIVOS QUE DIRIJAN
LOS ESFUERZOS DE LA ORGANIZACION AL LOGRO DE LOS RESULTADOS PLANEADOS,
ES POR ESO QUE, COMO LO INDICA PETER F. DRUCKER “LA PROSPERIDAD, S! NO LA
SOBRE VIVENCIA DE TODA EMPRESA, DEPENDE DEL DESEMPENO DE SUS DIRECTIVOS

DEL MANANA... LA DEMANDA NUMERICA DE DIRECTIVOS CRECE CONSTANTEMENTE" *

ES AS| QUE SE HACE PATENTE LA NECESIDAD DE CONTAR CON UN SISTEMA DE
DESARROLLO EJECUTIVO QUE RESPONDA A LA MISION, VALORES Y ESTRATEGIAS DE
LA EMPRESA, Y QUE A SU VEZ PERMITA A ESTE SEGMENTO OCUPACIONAL MAYORES
NIVELES DE PRODUCTIVIDAD EN EL TRABAJO Y AUTORREALIZACION COMO INDIVIDUOS,

SE HACE ENFASIS QUE SE REQUIERE DE UN SISTEMA PORQUE ..."MUCHOS FRACASOS
DEL DESARROLLO DE LOS GERENTES PUEDEN ATRIBUIRSE A UN ENFOQUE
ASISTEMICO DEL ENTRENAMIENTO. MUCHO TIEMPO Y DINERQ SE HA GASTADO EN EL
DESARROLLO DE LOS GERENTES QUE NO CUMPLE SU COMETIDO".**

DADA ESTA SITUACION, EL PRESENTE TRABAJO A TRAVES DE UNA INVESTIGACION
DOCUMENTAL PRETENDE FUNDAMENTAR UN MODELO DE DESARROLLO EJECUTIVO
CON CARACTERISTICAS TEORICAS Y PRAGMATICAS, PARA QUIENES REALICEN....

* CITADO EN GONZALEZ (P.1)
** KOONTZ Y WEIHRICH (P.413)



ACTIVIDADES DESTINADAS AL DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS EN EMPRESAS U
ORGANIZACIONES QUE POR SU MAGNITUD SEA VIABLE EL IMPULSO, CRECIMIENTO Y
DESARROLLO DE SUS EJECUTIVOS.

EN EL ENTENDIDO QUE ...."CADA MODELO TIENE SU VALOR EN SU CONTEXTO Y EN LA
MEDIDA QUE SEA BIEN COMPRENDIDO EN OTROS AMBIENTES, PODRA DIVERSIFICARSE
SU APLICACION, CLARO ESTA, A TRAVES DE AJUSTES SEGUN LAS NECESIDADES".*

LOS ALCANCES DE ESTE MODELO DEPENDEN DE LA ALTA DIRECCION POR SER
CONCEBIDO COMO UNA ESTRATEGIA EMPRESARIAL Y DEBIDO A QUE ..."EL. APOYQ DE
LA ALTA DIRECCION DEBERA IR MAS ALLA DE UNA DECLARACION DE POLITICAS
ACERCA DE LA CAPACITACION. PARA OBTENER MEJORES RESULTADOS, DEBERIA
INCLUIR SU INTERVENCION".**

EL MODELO CONCIBE DE MANERA INTEGRAL LA CAPACITACION Y FORMACION DE
EJECUTIVOS YA QUE COMO LO INDICA PETER F. DRUCKER ...."LA PREPARACION DE LOS
GERENTES ES UNA TRIPLE RESPONSABILIDAD: ANTE LA EMPRESA, ANTE LA SOCIEDAD
Y ANTE EL INDIVIDUOQ. Y SI ES FACTIBLE MEJORAR A LA PERSONA INTEGRALMENTE,
ENTONCES LOS BENEFICIOS IRAN MAS ALLA DE LA EMPRESA, A LA SOCIEDAD EN LA
QUE CADA EMPLEADO VIVE" ***

* VALTIERRA (P.23}
** KOONTZ ¥ WEIHRICH (P.414)
*** CITADO EN ACOSTA (P.1)



EL MODELO DE DESARROLLO EJECUTIVO SE DIRIGE A TODOS LOS MIEMBROS QUE
TIENEN UNA POSICION DE ESTE NIVEL Y LOS QUE PRETENDEN TENERLO DE ACUERDO
A UNA PLANEACION Y DESARROLLO INDIVIDUAL Y EMPRESARIAL, ESTO ES
INDISPENSABLE PORQUE .,."LOS PROGRAMAS DEBERAN SER ASEQUIBLES A TODOS
LOS EMPLEADOS CON APTITUDES QUE ASPIREN A UNA CARRERA EN ADMINISTRACION

Y DEBERAN BASARSE EN PREMISAS LOGICAS™.*

ASI TAMBIEN UNO DE LOS DOS PRINCIPIOS QUE PLANTEA EL DR. DRUCKER PARA EL
DESARROLLO DE DIRECTIVOS ES..."DEBE ABARCAR A TODOS LOS DIRECTIVOS DE LA
EMPRESA: UNA FILOSOFIA DE LA EMPRESA DE DAR OPORTUNIDAD A TODOS DE

MEJORAR Y DESARROLLARSE".**

EL CONCEPTO EJECUTIVO PRESENTA DIVERSOS ENFOQUES Y ES MOTIVO DE ESTE
TRABAJO RESUMIR ALGUNAS DE LAS CARACTERISTICAS MAS RELEVANTES QUE
IDENTIFICAN A ESTE SER EN OCASIONES “ETEREO" POR LA DIVERSIDAD DE
RESPONSABILIDADES Y FUNCIONES QUE ADQUIERE, Y NOMBRADO TAMBIEN DE
DIVERSAS MANERAS COMO SON: DIRECTIVO, GERENTE Y ADMINISTRADOR, ENTRE
OTRAS. PARA EFECTOS DE ESTE TRABAJO ESTAS DENOMINACIONES LAS
' CONSIDERAMOS COMUNES AL TERMINO EJECUTIVO. EN ESTA INVESTIGACION SE
DESTACA QUE EL CONCEPTO EJECUTIVO COMPRENDE AQUELLAS PERSONAS QUE
REALIZAN FUNCIONES DE ADMINISTRADORES Y QUE "CONSTITUYEN UN MARCO DE
TRABAJO ADECUADO EN TORNO AL CUAL SE ORGANIZA EL CONOCCIMIENTO
ADMINISTRATIVO", ***

* KOONTZ Y WEIHRICH (P.413)
** CITADO EN ACOSTA (P.3)
*** KOONTZ/ O' DONELL (P.69)



IMPLICITAMENTE TIENEN LA RESPONSABILIDAD DE PLANEACION, ORGANIZACION,
INTEGRACION DE PERSONAL, DIRECCION Y CONTROL DEL AREA CORRESPONDIENTE A
SU POSICION DENTRO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL. DE ESTA MANERA UNA
DE LAS CARACTERISTICAS DEL EJECUTIVO ES APLICAR LAS TECNICAS DE LA
ADMINISTRACION MODERNA, ENTENDIENDO ESTA COMO "LA FUNCION DE LA
ORGANIZACION, QUE PROCURA EL MEJOR APROVECHAMIENTO DE LOS RECURSOS
PARA EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS ORGANIZACIONALES Y QUE PARA ELLO SE VALE
DE DIFERENTES MEDIOS QUE INTERCONECTADOS DETERMINAN EL PROCESO
ADMINISTRATIVO".*

ASI TAMBIEN SE DENOMINA EJECUTIVO AL INDIVIDUO QUE UTILIZA EL PODER QUE LE DA
SU SISTEMA ORGANIZACIONAL Y ADEMAS EL LIDERAZGO, QUE ES LA ADHESION DE LA
.GENTE QUE LO SIGUE PORQUE EN ALGUNA MEDIDA LE TIENEN CONFIANZA DE QUE LOS
VA A LLEVAR A SUS FINES.

POR PODER ENTENDEMOS “LA CAPACIDAD DE LOS INDIVIDUCS O DE LOS GRUPOS
PARA INDUCIR O INFLUIR EN LAS CREENCIAS O ACCIONES DE OTRAS PERSONAS O
GRUPOS", **

ADEMAS ESTE PODER LLEVA IMPLICITO UNA AUTORIDAD ORGANIZACIONAL QUE SE
DEFINE COMO "EL DERECHO DE UN PUESTO (Y, A TRAVES DE ESTE, EL DERECHO DEL
QUE OCUPA EL PUESTO) A EJERCER DISCRECION EN LA TOMA DE DECISIONES QUE
AFECTAN A OTRA PERSONA" ***

* VALTIERRA (P.12)
** KOONTZ Y WEIHRICH (P. 236)
*** IDEM (P.317)



EN EL FACTOR LIDERAZGO TOMAREMOS COMO REFERENCIA TRES DEFINICIONES, LA
DE KEITH Y NEWSTRON QUE INDICA QUE LIDERAZGO ES "EL PROCESO DE ALENTAR Y
AYUDAR A LOS DEMAS PARA QUE TRABAJEN CON ENTUSIAMO HACIA EL CUMPLIMIENTO
DE LOS OBJETIVOS".*

Y LA DE HODGETTS Y ALTMAN QUE LO DEFINEN COMO "EL. PROCESO DE INFLUIR EN LAS
PERSONAS PARA ENCAUSAR SUS ESFUERZOS HACIA LA CONSECUCION DE UNA META
O METAS ESPECIFICAS. FUENTES BASICAS: POSICION DE PODER Y DISPOSICION DEL

SUBORDINADO POR OBEDECER".**

Y POR ULTIMO KCONTZ Y WEIHRICH LO DESCRIBEN COMO "EL ARTE O PROCESO DE
INFLUR EN LAS PERSONAS PARA QUE SE ESFUERCEN CON BUENA DISPOSICION Y
ENTUSIASTAMENTE HACIA LA CONSECUCION DE METAS GRUPALES™ ***

ESTAS DEFINICIONES RESALTAN TRES ASPECTOS FUNDAMENTALES: QUE ES UN
PROCESO, LAS RELACIONES ENTRE EL LIDER Y SU GRUPO, Y SU PROPOSITO QUE ES
LA CONSECUCION DE METAS Y OBJETIVOS.

DE ESTAS, SU PROPOSITO Y LAS RELACIONES SON FACTORES QUE HAN ESTUDIADO
DIVERSOS ESPECIALISTAS PARA FORMULAR SUS TEORIAS SOBRE EL LIDERAZGO.

* KOONTZ Y WEIHRICH (P.706)
** HODGETS Y ALTMAN (P.198)
*** KOONTZ Y WEIHRICH (P.496)



ASI], TANNEBA-SCHMIDT, BLAKE Y MOUNTON Y HERSEY-BLANCHARD COINCIDEN QUE EL
“LIDERAZGO ES LA RELACION RESULTANTE DE DOS VARIABLES: LA CONDUCTA DE

TAREA Y LA CONDUCTA DE RELACION".*

TAMBIEN HERSEY Y BLANCHARD HABLAN DE UNA TERCERA VARIABLE, LA MADUREZ DE

LOS SEGUIDORES.

ADEMAS DE ESTAS CARACTERISTICAS EXISTEN OTRAS, NO DE MENOR RELEVANCIA
QUE CONFORMAN EL QUEHACER EJECUTIVO COMO SON LA COMUNICACION,
ENTENDIENDO ESTA COMO "LA TRANSFERENCIA DE INFORMACION Y LA COMPRENSION
EMTRE DOS PERSONAS. ES UNA MANERA DE CONOCER LAS IDEAS, HECHOS,

PENSAMIENTOS, SENTIMIENTOS Y VALORES DE LOS DEMAS".**

LA MOTIVACION ES OTRA CARACTERISTICA RELEVANTE Y JONES LA HA DEFINIDO
"....COMO ALGO RELACIONADO CON LA FORMA EN QUE LA CONDUCTA SE INICIA, SE
ENERGIZA, SE SOSTIENE, SE DIRIGE, SE DETIENE, Y CON EL TIPO DE REACCION
SUBJETIVA QUE ESTA PRESENTE EN LA ORGANIZACION MIENTRAS SE DESARROLLA
ESTO.""

£S5 NECESARIO RECORDAR QUE LOS EMPLEADOS MOTIVADOS SON AQUELLOS QUE
CONSIDERAN QUE SU TRABAJO LES AYUDA A ALCANZAR SUS METAS IMPORTANTES

* CITADO EN RODRIGUEZ (P.81)
** KETH Y NEWSTRON (P.82)
“** CITADO EN HODGETTS (P.95)
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"UN GERENTE QUE CUANDO MENOS CONOZCA EL ESTADO ACTUAL DE LA TEORIA DE
MOTIVACION Y SUS ELEMENTOS ESTARA MAS CONSCIENTE DE LA NATURALEZA Y
FUERZA DE LAS NECESIDADES HUMANAS Y TENDRA MAYOR CAPACIDAD PARA DEFINIR

¥ DISENAR MEDIOS DE SATISFACERLOS Y ADMINISTRAR".*

OTRA CARACTERISTICA RELEVANTE ES LA CAPACIDAD TECNICA DEL EJECUTIVO, ES
DECIR "EL. CONOCIMIENTO Y HABILIDAD DE LA PERSONA EN CUALQUIER TIPO DE
PROCESO O TECNICA™.** AUNADA A ESTA CARACTERISTICA ESTA LA EXPERIENCIA

COMO PARTE FUNDAMENTAL EN EL PERFIL DEL EJECUTIVO.

EN RESUMEN, DE ACUERDO A LA INVESTIGACION BIBLIOGRAFICA REALIZADA SOBRE
LOS FACTORES Y CARACTERISTICAS RELEVANTES QUE DEFINEN AL PUESTO
EJECUTIVO Y QUE SERVIRAN DE BASE AL MODELO SON:

- CAPACIDAD ADMINISTRATIVA
- LIDERAZGO
- PODER Y AUTORIDAD
- COMUNICACION
- MOTIVACION
« CAPACIDAD TECNICA Y EXPERIENCIA

* KONTZ Y WEIHRICH (P.498)
“* DAVIS Y NEWSTRON (P.402)
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TODO LO ANTERIOR CON LA FINALIDAD DE PRODUCIR LOS RESULTADOS PLANEADOS
EN SU GESTION EJECUTIVA..EN UN SENTIDO MUY REAL, EN TODO TIPO DE
ORGANIZACIONES, YA SEA LUCRATIVAS O NO, EL OBJETIVO LOGICO Y PUBLICAMENTE

DESEABLE DE TODOS LOS GERENTES DEBERA SER UN SUPERHABIT".*

EL DESARROLLO DE EJECUTIVOS ES UNA NECESIDAD INHERENTE AL LOGRO DE LOS
OBJETIVOS DE LA EMPRESA U ORGANIZACION QUE SE ELEVAN POR EL GRADO DE
INTEGRACION CON LOS OBJETIVOS INDIVIDUALES. "CUALQUIER SISTEMA DE
PLANEACION Y DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS DEBE TRATAR DE HACER
ENCAJAR LAS NECESIDADES DE LA ORGANIZACION CON LAS DEL INDIVIDUQ".** POR
TANTO EXISTE LA NECESIDAD DE PROYECTAR UN PLAN DE CARRERA QUE MARQUE EL
RUMBO O CAMINO DONDE SE CONDUCIRA EL CRECIMIENTO DE LOS EJECUTIVOS,
PARTIENDO DE LOS PUESTOS ACTUALES Y LOS SIGUIENTES, Y ...."DECIDIR LA MEJOR
MANERA DE UTILIZAR LOS RECURSOS HUMANOS EN LA ORGANIZACION, DE ASEGURAR
SU NIVEL OPTIMO DE CRECIMIENTO Y DESARROLLO, Y DE ASEGURAR ALTOS Y
CONTINUADOS NIVELES DE ACTUACION A LO LARGO DE LA CARRERA ACTIVA DE TODOS
1.OS EMPLEADOS Y GERENTES™*".

EN RESUMEN ES NECESARIO ENFATIZAR, LA NECESIDAD DE ENCAUZAR UN PLAN DE
CARRERA PARA FORMAR EJECUTIVOS EN UNA ORGANIZACION, DEBIDO A QUE LA ...

* DAVIS Y NEWSTRON (P.402)
** SCHEIN (P.7)
«* DEM (P.19)



DEMANDA ES CONTAR CON LIDERES QUE SEPAN ADMINISTRAR LOS ESFUERZOS DE
LOS RECURSOS HUMANOS (GRUPOS Y EQUIPOS DE TRABAJO), MATERIALES,
FINANCIEROS Y TECNOLOGICOS PARA LOGRAR LAS METAS Y OBJETIVOS DE LA

ORGANIZACION.

LAS ORGANIZACIONES SON DEPENDIENTES DE LA ACTUACION DE SU PERSONAL Y EL
PERSONAL ES DEPENDIENTE DE QUE LAS ORGANIZACIONES LE PROPORCIONEN
TRABAJO Y OPORTUNIDADES DE CARRERA, EL PROBLEMA ES COMO INTEGRAR SUS
RESPECTIVAS NECESIDADES, NO SOLO EN EL MOMENTO DE QUE EL INDIVIBUO
INGRESA A LA ORGANIZACION, SINO TAMBIEN A LO LARGO DE TODA LA CARRERA O

HISTORIA DE VIDA DE LA PERSONA O DE LA ORGANIZACION.

"EL CONCEPTQO DE CARRERA TIENE SIGNIFICADO TANTO PARA EL INDIVIDUO QUE
OCUPA EL PUESTO( LA CARRERA INTERNA) COMO PARA LA ORGANIZACION QUE TRATA
DE ESTABLECER UNA TRAYECTORIA RAZONABLE DE DESARROLLO PARA LOS
EMPLEADOS A LO LARGO DE SU VIDA DE TRABAJO EN LA ORGANIZACION( LA CARRERA
EXTERNA)™

SCHEIN ESTABLECE UN MODELO DE PLANEACION Y DESARROLLO DE RECURSOS
HUMANOS QUE SE APEGA EN LO GENERAL A LOS REQUERIMIENTOS QUE SE
ESTABLECEN EN ESTA INVESTIGACION SOBRE LOS ELEMENTOS QUE SE DEBEN
CONSIDERAR EN EL DESARROLLO DE CARRERA DE EJECUTIVOS, (FIGURA 1)

* SCHEIN (P.1)



FIGURA 1
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EL DIAGRAMA MUESTRA LOS DIVERSOS ELEMENTOS QUE DEBEN SER CONSIDERADOS
AL ANALIZAR EN FORMA COMPLETA LA INTERACCION DEL INDIVIDUO CON LA
ORGANIZACION. PRIMERO, TANTO EL INDIVIDUO COMO LA ORGANIZACION EXISTEN
DENTRO DE UNA SOCIEDAD: UNA ESTRUCTURA SOCIAL, UNA CULTURA, UN SISTEMA DE
VALORES QUE DEFINE LAS OCUPACIONES, LOS CRITERIOS PARA EL EXITO Y LAS

TRAYECTORIAS ESPERADAS A LO LARGO DE SU VIDA.

ES IMPORTANTE RECONOCER QUE LA CULTURA, A TRAVES DE UN SISTEMA DE
VALORES, INFLUYE TANTO EN LA ORGANIZACION COMO EN EL INDIVIDUG EN TERMINOS
DE LO QUE SE CONSIDERA UNA BUENA CARRERA, UN TRABAJO ADECUADO, UN NIVEL

ADECUADO DE AMBICION, ETC.

£N EL CENTRO DEL DIAGRAMA, SE SENALAN LOS "PROCESOS DE ENCAJAMIENTO" QUE
PONEN EN CONTACTO AL INDIVIDUO Y A LA ORGANIZACION, IDEALMENTE, EN UNA
RELACION MUTUAMENTE PROVECHOSA. EL RECLUTAMIENTO, LA SELECCION, EL
ENTRENAMIENTO, LA ASIGNACION DE PUESTOS, LA EVALUACION DE LA ACTUACION O
DESEMPENO, LAS PROMOCIONES, ETC., SE CONSIDERAN COMOC PROCESOS DE
ENCAJAMIENTO.

Sl LOS PROCESOS DE ENCAJAMIENTO FUNCIONAN EN UNA FORMA OPTIMA, LA
ORGANIZACION Y EL INDIVIDUO RESULTARAN BENEFICIADOS, A TRAVES DE MAYORES
NIVELES DE PRODUCTIVIDAD, CREATIVIDAD Y EFECTIVIDAD A LARGO PLAZO PARA LA
ORGANIZACION Y DE SATISFACCION EL EN TRABAJO, SEGURIDAD, OPTIMO
DESARROLLO PERSONAL Y OPTIMA INTEGRACION DEL TRABAJO Y LA FAMILIA PARA EL
INDIVIDUO.



LOS CONCEPTOS EXPUESTOS MARCAN UNA DIRECTRIZ EN LA INVESTIGACION

DOCUMENTAL, PARA FUNDAMENTAR EL MODELO DE DESARROLLO EJECUTIVO.

PARA ESTABLECER LOS ELEMENTOS A CONSIDERAR EN EL ANALISIS EMPRESARIAL, SE
REVISO Y ANALIZO INFORMACION SOBRE PLANEACION ESTRATEGICA, DEBIDO A QUE ES
UN ENFOQUE ORIENTADO EL PROCESO Y COMO SE MENCIONO EN EL CURSO DEL
MISMO NOMBRE, QUE SE IMPARTIO POR INNOVACION. INFORMACION TECNOLOGICA, ES
UN "PROCESO CONTINUO, FLEXIBLE E INTEGRAL QUE GENERA UNA CAPACIDAD DE
DIRECCION, CAPACIDAD QUE DA A LOS DIRECTIVOS LA POSIBILIDAD DE DEFINIR LA
EVOLUCION, EN FUNCION DE SU SITUACION INTERNA Y LAS OPORTUNIDADES
ACTUALES Y FUTURAS QUE OFRECE EL ENTORNO". ASi TAMBIEN SE DEFINE COMO "EL
PROCESO MEDIANTE EL CUAL LA GERENC!A EVALUA E INTEGRA EN LAS DECISIONES
DE POLITICA TANTO EL ESTADO ACTUAL COMO LA REPERCUSION FUTURA DE LOS

CAMBIOS EN SU MEDIO DE OPERACION".*

ES ASl QUE LA PLANEACION ESTRATEGICA HA TOMADO SU PARTICIPACION EN LA
ADMINISTRACION A PARTIR DE 1870 “"SURGIO POR PRIMERA VEZ UNA FORMULACION
DE PLANES ORIENTADA AL EXTERIOR DE LA EMPRESA®*, SU MODALIOAD AMPLIA LA
EVOLUCION DE ESTA DISCIPLINA Y LA CARACTERIZA CON ENFOQUE DE ESTRATEGIA DE
DIRECCION “EN ESTE NIVEL LA GERENCIA DEFINE LA MISION DE LA ORGANIZACION,
ESTABLECE LAS METAS A LARGO PLAZO Y ESCOGE ESTRATEGIAS FORMULADAS PARA
CONSGEGUIR LOS OBJETIVOS" ** -

* ALPANDER( P.24)
** FERNANDEZ Y MARTINEZ (P.29)
**STANTON Y FUTRELL (P.48)
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ESTE ENFOQUE DE LA ADMINISTRACION ES VITAL PARA QUE SE CONSOLIDE Y SE
DESARROLLE LA EMPRESA, SOBRE TODO EN SITUACIONES QUE REQUIEREN UNA
RECONVERSION INMEDIATA.

ASIMISMO, OBSERVAR LA RESPONSABILIDAD DE LA ALTA DIRECCION EN EL
PLANTEAMIENTO DE LOS LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS GENERALES, IMPLICA
CARACTERISTICAS DE COMPORTAMIENTO QUE LOS EJECUTIVOS DEBEN DE SEGUIR,
PARA QUE SEA COMPATIBLE CON LA MISION DE VALdRES Y OBJETIVOS DE LA

EMPRESA. "EL MEDIO DETERMINA EL DESTING DE LA ORGANIZACION EN DOS NIVELES:
A} DIRECTAMENTE, A TRAVES DE LOS MODELOS ORGANIZACIONALES QUE OFRECE, E

B) INDIRECTAMENTE, A TRAVES DE LOS HOMBRES QUE LA COMPONEN Y QUE SON
PRODUCTO DEL MEDIO".*

LA PARTICIPACION Y EL INVOLUCRAMIENTO DE LOS DIRECTIVOS EN EL PROCESO DE
PLANEACION, DETERMINA EL ESTILO QUE SE GENERARA PARA INCURSIONAR EN EL
MERCADQ RESPECTIVO.

TAMBIEN MARCA LA PAUTA PARA ENTENDER LA SITUACION Y EVOLUCION EN TORNO EN
QUE LA EMPRESA OPERA, DADO QUE EN BASE A LAS AMENAZAS Y OPORTUNIDADES
QUE PRESENTA ESTE, SE DETECTA QUE ESTRATEGIAS SE HAN FORMULADO Y/O
IMPLANTADO.

* INNOVACION (P.2)
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ES ASI QUE " EL AMBIENTE EXTERNO PRESENTE Y FUTURO DEBE EVALUARSE EN
TERMINOS DE AMENAZAS Y OPORTUNIDADES. LA EVALUACION SE CONCENTRA EN
FACTORES ECONOMICOS, SOCIALES, POLITICOS, LEGALES, DEMOGRAFICOS Y
GEOGRAFICOS™".*

REALIZAR EL ANALISIS EMPRESARIAL COMO PRIMERA FASE DEL MODELO TOMANDO
COMO REFERENCIA LA PLANEACION ESTRATEGICA, SIRVE COMO GUIA SOBRE EL
COMPORTAMIENTO Y ESTRUCTURACION DE LA ORGANIZACION EN SU ENTORNO, ASi
COMO SU DEFINICION COMO NEGOCIO. TENER PRESENTE LOS PRODUCTOS QUE SE
GENERAN REPRESENTA LA DEMANDA, EN FUNCION DE LA NECESIDAD DEL CLIENTE, EL
MERCADO TIPO, AS| COMO LA TECNOLOGIA CON QUE SE CUENTA Y SUS ALCANCES. LA
COMPETITIVIDAD ES BASICA LO QUE CONLLEVA A UNA FACTIBILIDAD DE CRECIMIENTO.
NO SE PLANTEA LA VIABILIDAD, EFECTO QUE SE PROYECTA DESDE EL PUNTO DE VISTA
DE PERMANENCIA EN EL MERCADO, (QUE SE DE), POR EL HECHO DE QUE EN LA FASE
DE ANALISIS EMPRESARIAL SE TOMAN ELEMENTOS PRIMORDIALES PARA PROYECTAR
EL DESARROLLO DEL EJECUTIVO.

REALIZAR LA REVISION DOCUMENTAL SOBRE ESTA FASE, APUNTA INDICADORES
SOBRE EL DIAGNOSTICO Y PRONOSTICO DEL CICLO DE VIDA EMPRESARIAL Y ASI
PLANEAR ESTRATEGICAMENTE EL DESARROLLO DEL EJECUTIVO, DE ACUERDO A LAS
PROBABILIDADES DE EXITO Y EVOLUCION DE LA ORGANIZACION,

* KOONTZ Y WEIHRICH P.(123)
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St NO SE DAN CONDICIONES FAVORABLES, EL EJECUTIVO ESTARA LIMITADO PARA
AVANZAR EN LOS NIVELES JERARQUICOS, ENTONCES SE DEBERA PROYECTAR
ALTERNATIVAS DE DESARROLLO, PARA ORIENTAR "LA SATISFACCION * DEL EJECUTIVO
EN EL PUESTO QUE DESEMPENA.

OBSERVESE COMO REFERENCIA LO QUE PLANTEA GUVENC G. ALPANDER * EL
PROCESO DE PLANEACION DE LGS RECURSOS HUMANOS SUELE COMENZAR SOLO
DESPUES DE ESTABLECER LAS MISIONES BASICAS, LOS OBJETIVOS COMERCIALES
GENERALES Y LOS PROYECTOS ESTRATEGICOS"* EN LA OBRA ANTES CITADA SE
OBSERVA EL ESQUEMA:(FIGURA 2)
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EL ESQUEMA DETERMINA LOS FACTORES QUE INFLUYEN EN LA PLANEACION
ESTRATEGICA: CONDICIONES DEL MERCADO, CAMBIOS TECNOLOGICOS, LA SITUACION
ECONOMICA, CONSIDERACIONES FINANCIERAS Y CONSIDERACIONES EN MATERIA DE
RECURSOS HUMANOS POR LO QUE, "PARA QUE LOS PLANES ESTRATEGICOS SEAN
EFECTIVOS, DEBEN SER PRAGMATICOS, SISTEMATICOS E INTEGRALES. POR LO TANTO,
QUIENES LOS ELABORAN DEBEN DE PREVER LOS OBSTACULOS EN LAS ETAPAS DE

FORMULACION Y EJECUCION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA™

EN CONCLUSION, SI NO SE CUENTA CON EL ANALISIS EMPRESARIAL, EL PROGRAMA DE
DESARROLLO DEL EJECUTIVO, PRESENTARA MAS QUE OPORTUNIDADES, AMENAZAS, Y
ES QUE EN PLANEACION ESTRATEGICA CON EL ESTABLECIMIENTO DE LOS OBJETIVOS
A LARGO PLAZO QUE DEBERAN SER LOGRADOS POR LA ORGANIZACION, IMPLICA
TAMBIEN LA PLANEACION A MEDIANO Y LARGO PLAZO DE LOS RECURSOS HUMANOS
QUE SERAN LOS ENCARGADOS DE REALIZARLOS.

EN LO QUE RESPECTA A LA SEGUNDA FASE DEL MODELO DIAGNOSTICO
ORGANIZACIONAL, ESTE SE ENFOCA A LA REVISION DE LA SITUACION QUE TIENE LA
EMPRESA PARA VISUALIZAR SU CONFORMACION O ESTRUCTURACION, POR ELLO EN
PRINCIPIO SE PROCEDIO A REVISAR LO CONCERNIENTE A OBJETIVOS, QUE
DETERMINAN HACIA DONDE LLEGARA LA EMPRESA. LOS OBJETIVOS; SE DERIVAN DE

LAS METAS Y SUELEN SER A CORTO PLAZO, ESPECIFICOS Y MENSURABLES.

* ALPANDER (P.29)



“JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA, ACEPTA TRES CATEGORIAS DE OBJETIVOS EN LA
EMPRESA MODERNA:

-OBJETIVO DE SERVICIO, DIRIGIDO A CONSUMIDORES Y USUARIOS,

-OBJETIVO SOCIAL, DIRIGIDO A COLABORADORES, GOBIERNO, COMUNIDAD, Y

“OBJETIVO ECONOMICO DIRIGIDO A INVERSIONISTAS Y EMPRESARIOS”.*

DE ESTE MODO, AS| COMO LAS METAS DERIVAN DE LA MISION DE LA ORGANIZACION,
SUS OBJETIVOS DERIVAN DE LAS METAS. "METAS SE REFIERE A UN ESTADO O
CONDICIGN FUTURA QUE, CUANDO SE ALCANCE, CONTRIBUYA AL CUMPLIMIENTO DE LA
MISION."™**

UNA META ES RELATIVAMENTE, MAS CONCRETA Y ESPECIFICA "MISION SE REFIERE AL
PROPOSITO AMPLIO AL QUE LA SOCIEDAD ESPERA QUE SIRVA LA ORGANIZACION...
MISIONES SON LOS NEXOS ENTRE EL MEDIO TECNICO Y LA ORGANIZACION®.**

LOS OBJETIVOS ESTABLECEN LOS RESULTADOS FINALES Y LOS GENERALES SON
SUSTENTADOS POR SUBOBJETIVOS, FORMANDO UNA JERARQUIA Y TAMBIEN UNA RED.
POR ELLO PARA DETERMINAR LOS OBJETIVOS O PROPOSITOS DE UNA EMPRESA, ES
NECESARIO CONSIDERAR QUE.."LAS ORGANIZACIONES Y LOS ADMINISTRADORES
TIENEN MULTIPLES OBJETIVOS, LOS QUE MUCHAS VECES SON INCOMPATIBLES Y
PUEDEN PRODUCIR CONFLICTOS DENTRO DE LA ORGANIZACION, DEL GRUPO Y ENTRE
INDIVIDUOS" ***

COMO SE OBSERVA EN LA (FIGURA 3) LOS OBJETIVOS FORMAN UNA JERARQUIA, QUE
ABARCA DESDE LOS MAS AMPLIOS HASTA LOS INDIVIDUALES Y ESPECIFICOS.

* IVANEVICH (P.42)
*IDEM

** KOONTZ/ O' DONELL (P.138)
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“TANTO LOS OBJETIVOS COMO LOS PROGRAMAS DE PLANEACION FORMAN POR LO
GENERAL UNA RED DE RESULTADOS Y ACONTECIMIENTOS DESEADOS. SI LOS
OBJETIVOS NO ESTAN INTERCONECTADOS Y NO SE SUSTENTAN ENTRE SI, LAS
PERSONAS SEGUIRAN RUTAS QUE PARECERAN BUENAS PARA SU PROPIO

DEPARTAMENTO PERO DESASTROSAS PARA LA COMPARiA COMO UN TODO™

DENTRO DEL DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL ES IMPORTANTE DEFINIR EL CONCERTO
ORGANIZACION QUE “ES IDENTIFICAR Y AGRUPAR LAS ACTIVIDADES REQUERIDAS DE
ACUERDO CON LA PLANEACION, DEFINIENDO Y DELEGANDC RESPONSABILIDAD Y
AUTORIDAD Y ESTABLECIENDO RELACIONES TALES QUE LAS PERSONAS INTEGREN
EQUIPOS DE TRABAJO. TAMBIEN INCLUYE PERSONAL ADECUADO".**

REVISAR LOS ENFOQUES DE ORGANIZACION, DETERMINA MANEJAR EL CRITERIO DE
UBICAR A UNA EMPRESA PARA PODER IDENTIFICAR EL TIPO DE ORGANIZACION, S1 ES
FORMAL O INFORMAL.

EN FORMAL UBICAMOS EL ENFOQUE COMO LO DESCRIBE BARNARD: "CONSIDERA A
UNA ORGANIZACION DE TIPO FORMAL, CUANDO LAS ACTIVIDADES DE DOS O MAS
PERSONAS ESTAN DELIBERADAMENTE COORDINADAS PARA EL LOGRO DE CIERTOS
OBJETIVOS. AFIRMA QUE LA EXISTENCIA DE UN PROPOSITO COMUN CONSCIENTE ES LA
ESENCIA DE UNA ORGANIZACION FORMAL Y QUE ESTA EXISTE CUANDO LA PERSONA:
(1) PUEDEN COMUNICARSE ENTRE Sl (2) ESTAN DISPUESTAS AYUDAR Y (3) COMPARTEN
UN PROPOSITO COMUN®".***

* RODRIGUEZ (P.19)
** KOONTZ JO'DONELL (P.138 Y 139)
** [DEM (P.253)
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BARNARD DEFINE ORGANIZACION INFORMAL COMO "CUALQUIER ACTIVIDAD DE GRUPO
QUE NO TIENE OBJETIVOS EXPLICITOS, AUNQUE EVENTUALMENTE PUEDA CONTRIBUIR
AL LOGRO DE FINES COMUNES".*

UN ELEMENTO DE LA ORGANIZACION ES EL ORGANIGRAMA CON QUE CUENTA O QUE
SE CLASIFIQUE LA EMPRESA YA QUE INDICA LOS NIVELES DE MANDO, AGRUPACION DE
LAS ACTIVIDADES Y DE LOS EMPLEADOS EN LAS AREAS DE TRABAJO, PERMITIENDO
DETECTAR COMO ESTA CRECIENDO LA ORGANIZACION. "SE DEBE GRAFICAR TODA
ESTRUCTURA DE ORGANIZACION, INCLUYENDO LAS DEFICIENTES, PORQUE UNA
GRAFICA SOLO INDICA LA FORMA EN QUE LOS DEPARTAMENTOS SE RELACIONAN A LO

LARGO DE LAS PRINCIPALES LINEAS DE AUTORIDAD" **

LOS NIVELES JERARQUICOS DENOTAN EL LIDERAZGO DENTRO DE UNA EMPRESA,
CONSIDERANDO QUE EL LIDERAZGO ES UN PROCESO DE INFLUENCIA SOBRE EL

EQUIPO PARA ALCANZAR RESULTADOS.

ES FUNDAMENTAL IDENTIFICAR EL ESTILO DE LIDERAZGO QUE SE TIENE, COMO SE
MANEJA ¥ EJERCE, ASl COMO LOS NIVELES ASCENDENTES DE ACUERDO A LA FORMA
EN QUE ESTE ORGANIZADA LA EMPRESA. DE AQUI SE DESPRENDE EL CONTAR CON
UNA DESCRIPCION OBJETIVA DE LAS AREAS DE TRABAJO Y SU UBICACION, TOMANDO
EN CUENTA LAS ACTIVIDADES SUSTANTIVAS Y DE STAFF, Y ASI COMO SUS PROCESOS
DE OPERACION.

* CITADO EN KOONTZ / O DONELL (P.254)
** [DEM (P.398)
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LA ORGANIZACION DE LA EMPRESA COMO ESTRUCTURA DEFINE LOS NIVELES Y
POSICIONES JERARQUICAS, INDICANDO EL CAMINO QUE UN EJECUTIVO DE ACUERDO A
SU -EXPERIENCIA Y FORMACION PROFESIONAL DEBE SEGUIR EN ASCENSO O
TRANSFERENCIA

EN EL DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL ES IMPORTANTE ANALIZAR LA CULTURA
ORGANIZACIONAL POR LO QUE SE HACE NECESARIO DEFINIR EL TERMINO DE CULTURA.
HODGESTS Y ALTMAN LO DEFINEN, COMO EL "CONJUNTO DE CREENCIAS, VALORES Y
TECNICAS UTILIZADAS EN LAS SOCIEDADES HUMANAS PARA ASOCIARSE EN SU
AMBIENTE. LOS CONTEMPORANEOS COMPARTEN ESTOS ASPECTOS Y TRANSMITEN DE
UNA GENERACION A OTRA"*

APLICANDO ESTE CONCEPTO AL AMBIENTE ORGANIZACIONAL, SE DEFINE COMO
CULTURA ORGANIZACIONAL AL CONJUNTO DE SUPOSICIONES, CREENCIAS, VALORES Y
NORMAS QUE COMPARTEN SUS MIEMBROS".**

CON ENFOQUE DE PLANEACION ESTRATEGICA, INFOTEC DEFINE “CULTURA
CORPORATIVA:

1. CONJUNTO DE VALORES COMUNES O DE CREENCIAS DOMINANTES QUE DEFINEN
LAS PRIORIDADES DE LA ORGANIZACION.

2. CONJUNTO DE NORMAS DE COMPORTAMIENTO, UNA CULTURA DEBE SER LO
SUFICIENTEMENTE FUERTE QUE PERMITA EL DESARROLLO DE NORMAS DE
COMPORTAMIENTO QUE INFLUENCIEN LAS DECISIONES Y LAS ACCIONES EN EL
INTERIOR DE LLA ORGANIZACION, Y....

* HODGETTS Y ALTMAN (P.436)
** DAVIS Y NEWSTRON (P.52)
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3. SIMBOLOS Y ACTIVIDADES SIMBOLICAS UTILIZADA PARA DESARROLLAR Y NUTRIR
ESOS VALORES Y NORMAS COMPARTIDAS".

AUNADO A LO ANTERICR Y PARA EFECTOS DE ESTE TRABAJO SE HACE UN ENLACE DE
INVESTIGACION, CON LO QUE DETERMINA KURT LEWIN EN SU TEORIA DE CAMPO DE
FUERZAS, DEBIDO A QUE AL IDENTIFICAR LA CULTURA ORGANIZACIONAL QUE
PREVALECE, A TRAVES DEL ANALISIS DE FUERZAS RESTRICTIVAS E IMPULSORAS,
ARROJA INDICADORES A TRAVES DE LLOS EJECUTIVOS, SOBRE LA DINAMICA DE GRUPO

QUE SE ESTE PRESENTANDO EN LA EMPRESA.

UNA VEZ ANALIZADO EL CONTEXTO ORGANIZACIONAL, SE HACE NECESARIO REVISAR
EL PUESTO, QUE SE DEFINE COMO "EL CONJUNTO DE OPERACIONES, CUALIDADES,
RESPONSABILIDADES Y CONDICIONES QUE FORMAN UNA UNIDAD DE TRABAJO

ESPECIFICA E IMPERSONAL".

PARA ANALIZAR EL PUESTO SE DEBE CONTAR CON LAS DESCRIPCIONES Y PERFILES
DE PUESTOS, DERIVADOS DEL ANALISIS DE PUESTOS, QUE ES UNA TECNICA QUE
*TIENE COMO FINALIDAD CONOCER LO QUE CADA TRABAJADOR HACE Y LAS APTITUDES

QUE REQUIERE PARA DESEMPERNAR EFICIENTEMENTE EL PUESTO"**

ADEMAS DE LAS FUNCIONES BASICAS Y APTITUDES DEL TRABAJADOR, SE DEBEN
ESTIPULAR A NIVEL EJECUTIVO, LAS PRINCIPALES AREAS DE RESULTADO FINAL DE LAS

CUALES, ES RESPONSABLE Y LAS RELACIONES DE AUTORIDAD IMPLICADAS.

* GRADOS (P.118)

** IDEM
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LA DESCRIPCION DE PUESTOS "PLANTEA LA FUNCION BASICA DEL PUESTO, LAS
OPERACIONES, PRINCIPALES AREAS DE RESULTADOS FINALES OE LAS QUE EL
ADMINISTRADOR RESPONSABLE, LAS RELACIONES DE REPORTE IMPLICADAS Y HACE
REFERENCIA A LA TABLA VIGENTE DE AUTORIZACIONES Y DE APROBACIONES PARA

CLASIFICAR LA AUTORIDAD DEL PUESTO.

LO ANTERIOR NOS LLEVA A LA NECESIDAD PRIORITARIA DEL ANALISIS DE PUESTOS A

NIVEL EJECUTIVO, EN DONDE SE CONSIDEREN TRES PUNTOS PARA REALIZARLO:

"PRIMERO: TENER EN CONSIDERACION AL PRINCIPIQ ADMINISTRATIVO DE "EL HOMBRE
ADECUADO PARA EL PUESTO ADECUADQC".

SEGUNDO: SOBRE TODO EN EMPRESAS DE PEQUENA A MEDIANA MAGNITUD UN MISMO
HOMBRE OCUPA VARIOS PUESTOS O REALIZA EN FORMA PERMANENTE CIERTAS
FUNCIONES QUE DE HECHO NO CORRESPONDEN A SU PUESTO.

TERCERO: LA CONFUSION ENTRE LA FUNCION QUE SE REALIZA Y EL NIVEL O
JERARQUIA QUE SE TIENE".*

LAS CARACTERISTICAS QUE SE REQUIEREN PARA OCUPAR EL PUESTO SON
FUNDAMENTALES PARA EL DESARROLLO DE EJECUTIVOS, pETERMINA LO QUE VA A
HACER EN SU PUESTO, AUTORIDAD, OBJETIVOS, RESULTADOS Y ORIENTA EL RUMBO A
SEGUIR EN SU FORMACION. "LOS BENEFICIOS DE LAS DESCRIPCIONES DE PUESTOS
SON LA ORIENTACION QUE PROPORCIONAN PARA LA CAPACITACION DE NUEVOS
GERENTES, PARA DEFINIR LAS CUALIDADES DEL CANDIDATQ Y ESTABLECER LOS
NIVELES SALARIALES.™*

* GRADOS (P.134)
“*KOONTS Y WEIHRICH (P. 317)
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EN LO QUE RESPECTA A LOS INGRESOS ECONOMICOS DEL EJECUTIVO SE INVESTIGO
QUE ESTAN EN FUNCION A DIFERENTES FACTORES COMO: EL TIPO DE EMPRESA.
POSICION EN EL MERCADO DEL PUESTO, PERFIL DEL EJECUTIVO Y POSICION
FINANCIERA DE LA EMPRESA, ENTRE OTROS, YA QUE EL SUELDO Y EL PAQUETE DE
PRESTACIONES SE MANEJAN A . TRAVES DE DIFERENTES COMBINACIONES

DEPENDIENDO DE LAS POLITICAS DE CADA EMPRESA.

CABE DESTACAR QUE ESTE ASPECTO GUARDA UN INTERES CRITICO, LA VARIABILIDAD
DE INGRESOS REPERCUTE EN LA RETENCION DE UN EJECUTWWVO O DE LAS
POSIBILIDADES DEL "PIRATEQ" QUE SE MANEJA EN EL MERCADO LABORAL DE
EJECUTIVOS.

LA INFORMACION RECABADA SOBRE LAS CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION Y
DEL PUESTO SON INSUMOS VALIOSOS PARA EL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE
DESARROLLO DE EJECUTIVOS.

EL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES ES LA PARTE MEDULAR DEL PROCESO DE
DESARROLLO, PORQUE PERMITE CONOCER LAS NECESIDADES EXISTENTES EN LA
EMPRESA U ORGANIZACION, ASI COMO LAS DEL PERSONAL EJECUTIVO PARA
ESTABLECER LOS OBJETIVOS Y ACCIONES EN Et PLAN DE DESARROLLO DE
EJECUTIVOS.

TODA NECESIDAD IMPLICA LA CARENCIA DE UN SATISFACTOR. CUANDO SE MENCIONAN
LAS NECESIDADES DE CAPACITACION Y DESARROLLO, NOS REFERIMOS
ESPECIALMENTE A LA AUSENCIA O DEFICIENCIA EN CUANTO A CONOCIMIENTOS,....
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HABILIDADES Y ACTITUDES QUE UNA PERSONA DEBE ADQUIRIR, REAFIRMAR Y
ACTUALIZAR PARA DESEMPENAR SATISFACTORIAMENTE LAS TAREAS O FUNCIONES
PROPIAS DE SU PUESTO O LAS QUE DEBERA ADQUIRIR PARA OCUPAR OTRO PUESTO

DENTRO DE LA ESCALA ORGANIZACIONAL.

CUANDO SE ANALIZAN LAS NECESIDADES DE CAPACITACION SE DETECTAN LAS
DESVIACIONES Y DISCREPANCIAS ENTRE EL “DEBER SER" O SITUACION ESPERADA Y
"EL ES" O SITUACION REAL. ESTO NOS PERMITE CONOCER A QUE PERSONAS SE DEBE
CAPACITAR, EN QUE AREA ESPECIFICA, ASI COMO ESTABLECER LOS ALCANCES,

PROFUNDIDAD Y PRIORIDADES.

EL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION LO DEFINIMOS COMO UNA
INVESTIGACION SISTEMATICA, DINAMICA Y FLEXIBLE, ORIENTADA A CONOCER LAS
CARENCIAS QUE MANIFIESTA UN EMPLEADO Y QUE IMPIDAN DESEMPENAR LAS
FUNCIONES PROPIAS DE SU PUESTO.

POR OTRA PARTE EL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE DESARROLLO LO DEFINIMOS
COMO UNA INVESTIGACION DINAMICA Y FLEXIBLE, ORIENTADA A CONOCER LAS
NECESIDADES EN CONOCIMIENTOS, HABILIDADES Y ACTITUDES QUE SON REQUERIDAS
PARA EL DESARROLLO INTEGRAL DEL EJECUTIVO. "SE ESTABLECE QUE, LAS
ORGANIZACIONES PROGRESISTAS VAN UN PASO MAS ALLA EN SU MANERA DE
CONCEBIR LA CAPACITACION Y DESARROLLO, SE PREPARAN PARA EL FUTURO MAS
DISTANTE. ESTO REQUIERE QUE HAGAN UN PRONOSTICO ACERCA DE NUEVAS
CAPACIDADES, SERAN EXIGIDAS A LOS GERENTES POR LA TECNOLOGIA Y METODOS
CAMBIANTES "

* KOONTZ Y WEIHRICH (P.418)
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EXISTEN DIVERSAS FUENTES QUE PROPORCIONAN DATOS REALES Y CONFIABLES
PARA EL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE EJECUTIVOS, EN ESTE SENTIDO SE
REVISO Y ANALIZO INFORMACION RELACIONADA CON ESTE DIAGNGSTICO, QUE

COMPRENDE ASPECTOS DE EVALUACION DE POTENCIAL Y DESEMPENO LABORAL.

EN EVALUACION DE POTENCIAL, EL ANALISIS DEL PUESTO EJECUTIVO DETERMINA EL
PARAMETRO Y ESTANDAR QUE SE REQUIERE PARA QUE PUEDA SER DESEMPENADO
EFICAZ Y EFICIENTEMENTE “ES EL DESCUBRIMIENTO bE LAS CONDUCTAS DEL
EMPLEADO QUE SON NECESARIAS PARA QUE EL PUESTO SEA DESEMPENADO CON
EXITO Y DETERMINAR LAS CONDUCTAS SIGNIFICATIVAS QUE DISTINGUEN EL FRACASO
Y EL EXITO DEL PUESTO"*

LA EVALUACION DEL POTENCIAL ES UNO DE LOS ASPECTOS QUE SE CONTEMPLAN EN
EL PROCESO DE SELECCION Y EN ESTE EL ANALISIS DE PUESTOS "PERMITE REALIZAR
EN FORMA ATINADA LA SELECCION DE LA PERSONA PARA OCUPAR CADA TRABAJO,
ASIGNAR OBJETIVAMENTE LOS SALARIOS POR PAGAR, DESPUES DE ESTABLECER UN
PROCEDIMIENTO DE VALUACION." **

AL EVALUAR AL EJECUTIVO SE DEBERA CONTAR CON UN JUICIO VALORATIVO Y
OBJETIVO SOBRE SU CAPACIDAD Y SE DEBERA PROPORCIONAR INFORMACION
RELEVANTE PARA CONOCER SI ES IDONEO PARA OCUPAR LA POSICION QUE
DESEMPENA O ADONDE SE PRETENDE PROYECTAR O IMPULSAR SU CARRERA
EMPRESARIAL.

* ARIAS (P.91)
** DUNNETTE Y KIRCHNER (P.29)
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LA SELECCION CIENTIFICA EXIGE DEMOSTRAR QUE LOS METODOS DE EVALUACION DE
PERSONAL DESARROLLADOS PARA MEDIR LAS CUALIDADES HUMANAS PERTINENTES
ESTAN RELACIONADAS REALMENTE CON LA EJECUCION EFICIENTE DEL PUESTO.

SE CUENTA CON DIFERENTES INSTRUMENTOS PARA EVALUAR FACTORES DE
INTELIGENCIA, PERSONALIDAD, HABILIDADES Y LIDERAZGO. LA DETERMINACION DE
INSTRUMENTOS PARA EVALUAR DEPENDERA DE SU GRADC DE CONFIABILIDAD Y
VALIDEZ. KOONTZ ¥ WEIHRICH CLASIFICAN LAS PRUEBAS PARA LA EVALUACION DEL

PERSONAL DE LA SIGUIENTE MANERA:

1. "PRUEBAS DE DESTREZAS Y APTITUDES: ESTAN DISENADAS PARA DESCUBRIR
INTERESES, HABILIDADES ACTUALES Y EL POTENCIAL PARA LA ADQUISICION DE OTRAS

HABILIDADES.

2. PRUEBAS DE INTELIGENCIA: ESTAN DISENADAS PARA MEDIR LA CAPACIDAD MENTAL
Y SOMETER A PRUEBA LA MEMORIA, LA VELOCIDAD DE PENSAMIENTO Y LA HABILIDAD
DE CAPTAR RELACIONES EN SITUACIONES DE PROBLEMAS COMPLICADOS.

3. PRUEBAS DE PERSONALIDAD: SE PROPONEN DESCUBRIR LAS CARACTERISTICAS
PERSONALES Y LA MANERA EN QUE LOS CANDIDATOS PUEDEN INTERACTUAR CON
OTROS, LO CUAL DA UNA MEDICION DEL POTENCIAL DE LIDERAZGO.

4- PRUEBAS VOCACIONALES: ESTAN DISENADAS PARA MOSTRAR LA OCUPACION MAS
APROPIADA PARA UN CANDIDATO O EN DONDE SE ADECUAN SUS INTERESES A LOS DE

LA GENTE QUE TRABAJA EN ESA OCUPACION".*

* KOONTZ Y WEIHRICH (P.374)
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ES IMPORTANTE RESALTAR UN INSTRUMENTO DE EVALUACION DE PERSONAL QUE
GENERA CRITERIOS ENFOCADOS A MEDIR LA COMPATIBILIDAD ENTRE LOS FACTORES
DEL COMPORTAMIENTO HUMANO (COMPORTAMIENTO DEL INDIVIDUO EN EL TRABAJO) Y

FACTORES HUMANOS DEL TRABAJO (COMPORTAMIENTO REQUERIDO EN EL TRABAJO).

A TRAVES DEL BASIC COURSE 'THE MANAGEMENT OF PEOPLE, 1984" CLEAVER
COMPANY INC. SE PUEDE RESUMIR QUE ESTE INSTRUMENTO FUE DISENADO POR J.P.
CLEAVER QUE CONJUNTA DOS DISCIPLINAS, LA PSICéLOGiA INDUSTRIAL ¥ LA
INGENIERIA INDUSTRIAL PARA FUNDAMENTARLO Y QUE SIRVE PARA MEDIR LA
COMPATIBILIDAD HOMBRE-PUESTO. J. P. CLEAVER DISENO DOS TECNICAS DE
EVALUACION BASADAS EN UN MISMO COMUN DENOMINADOR:

LA PRIMERA HUMAN FACTOR O FACTOR-HUMANO (APENDICE 1) DESCRIBE EN 24
FRASES, LOS ELEMENTOS QUE EXISTEN EN UN MAYOR O MENOR GRADO EN TODOS
LOS PUESTOS DE TRABAJO. AL LLENAR ESTA FORMA SE SOLICITA AL JEFE Y AL
OCUPANTE DEL PUESTO, DETERMINAR LA IMPORTANCIA RELATIVA DE CADA UNO DE
ESTOS FACTORES EN LA ACTUACION EXITOSA DEL TRABAJO.

LA SEGUNDA TECNICA SELF DESCRIPTION O DESCRIPCION PROPIA (APENDICE 2} i
IMPLICA UNA ELECCION FORZADA DE LISTA DE ADJETIVOS EN LA QUE EL SUJETO EN
EVALUACION DEBE DETERMINAR CUAL ADJETIVO LO DESCRIBE CON MAS OBJETIVIDAD
Y CUAL ES AQUEL QUE MENOS LO DESCRIBE COMO LO QUE REALMENTE ES. SU
PRINCIPAL FUNCION ES DESCRIBIR EL PATRON TIPO DEL COMPORTAMIENTO DEL
INDIVIDUO.



AMBAS TECNICAS DE EVALUACION DEBIDO A SU DESIGNACION DE RASGOS
COMPATIBLES, PUEDEN SER FACILMENTE PRESENTADAS PARA SU COMPARACION EN
LINEAS VERTICALES. EL PROCESO DE INTERPRETACION SE REALIZA PLENAMENTE
COMPARADO LOS REQUERIMIENTOS DEL TRABAJO Y EL COMPORTAMIENTO DEL

INDIVIDUO.

SE HACE ENFASIS EN ESTA TECNICA YA QUE ADEMAS DE MEDIR EN FORMA OBJETIVA LA
COMPATIBILIDAD  PERSONA-PUESTO, PERMITE ESTABLECER ACCIONES DE
CAPACITACION Y DESARROLLO EN AQUELLOS FACTORES QUE MUESTREN
DESVIACIONES.

LA OBTENCION DE INDICADORES DE DESEMPERNO DEL EJECUTIVO COMO OTRO FACTOR
DE OBTENCION DE INFORMACION PARA EL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES, ARROJA
JUICIOS SOBRE LOS RESULTADOS DE SU ACTUACION EN SU POSICION, ASi COMO EN
QUE MEDIDA HA CUBIERTO LOS OBJETIVOS ESTABLECIDOS. EN OTRAS PALABRAS ES
"SABER LA EFICACIA CON QUE UN GERENTE PLANIFICA, ORGANIZA, INTEGRA AL
PERSONAL, DIRIGE Y CONTROLA, ES REALMENTE LA UNICA MANERA DE CERCIORARSE
DE QUIENES OCUPEN PUESTOS ADMINISTRATIVOS ESTEN ADMINISTRANDO EN FORMA
EFICAZ"*

CONOCER EN EL DESEMPENO DEL EJECUTIVO SU EFECTIVIDAD COMO LIDER, DENOTA
LAS RELACIONES DE EL CON SU GRUPD Y SU CAPACIDAD PARA INFLUIR EN SU
PERSGONAL PARA LA CONSECUCION DE METAS. ASI TAMBIEN DETERMINA St CUENTA
CON POTENCIAL PARA LA CONDUCCION DE GRUPOS Y LA INTEGRACION DE EQUIPOS

DE TRABAJO.

* KOONTZ Y WEIHRICH (P. 387)



EL CAMPO DE ACCION DEL LIDER ES LA RELACION HUMANA, PORQUE EL OBJETO
PROPIO DEL LIDERAZGO NO SON LOS LUGARES, NI LAS MAQUINAS, NI EL DINERO, SINO
LOS SERES HUMANOS.

RELACIONADO CON SU DESEMPENO COMO LIDER, TAMBIEN SE DEBE OBTENER
INFORMACION SOBRE COMO EL EJECUTIVO HA OBTENIDO SUS METAS Y OBJETIVOS,
QUE PUEDE INDICAR COMO HA ADMINISTRADO SUS RECURSOS; ASi COMO su
EFICIENCIA, EFICACIA Y EFECTIVIDAD, Y EN CONSECUENCIA SU CALIDAD Y
PRODUCTIVIDAD.

EN RESUMEN, LA HABILIDAD DE DIRIGIR EFICAZMENTE ES UNA DE LAS CLAVES PARA
SER UN GERENTE EFICAZ. POR OTRA PARTE COMPRENDER LOS OTROS ELEMENTOS
BASICOS DE LA ADMINISTRACION TIENE UN EFECTO IMPORTANTE PARA ASEGURAR
QUE UN GERENTE SEA UN LIDER EFICAZ.

EN LO REFERENTE AL INVENTARIO DE EJECUTIVOS, SE HACE REFERENCIA AL
"INVENTARIO ADMINISTRATIVO", QUE ES UNA TECNICA GENERALMENTE EN FORMA
GRAFICA, MEDIANTE LA CUAL SE DESIGNAN A DOS ADMINISTRADORES DE UNA
EMPRESA COMO CANDIDATOS A PROMOCION INMEDIATA, DENTRO DE UN‘ ARO,
POSEEDORES DE POTENCIAL PARA PROMCCIONES FUTURAS, SATISFACTORIOS PERO
NO SUSCEPTIBLES DE PROMOCION E INADECUADOS.

ES IMPORTANTE INDICAR QUE LA NECESIDAD DE LOS EJECUTIVOS LO DETERMINAN LA
EMPRESA Y LOS PLANES ORGANIZACIONALES, POR LO QUE SE DEBE TENER
INFORMACION OPORTUNA Y CONFIABLE DEL NUMERO DE EJECUTIVOS REQUERIDOS Y....
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EL NUMERO DISPONIBLE, A TRAVES DE UN BUEN INVENTARIO DE RECURSOS
HUMANOS, CON DATOS RELEVANTES Y ACTUALIZADOS DE LA DESCRIPCION DEL
EJECUTIVO Y SU TRAYECTORIA PROFESIONAL Y LABORAL. AUNADO A LO ANTERIOR SE
DEBE ENFATIZAR EN UN CURRICULUM Y EXPEDIENTE ACTUALIZADO, ASI COMO EN LA
ESTRUCTURA ORGANICA QUE DEFINA LAS RELACIONES DE LOS EJECUTIVOS EN EL
INTERIOR DE LA ORGANIZACION O EMPRESA Y LA ESTRUCTURA FORMALIZADA E

INTENCIONAL DE PAPELES O POSICIONES QUE DESEMPERNARAN.

COMO SE HA ANALIZADO A LO LARGO DE ESTE CAPITULO, PARA DETECTAR LO QUE EL
EJECUTIVO Y LA EMPRESA REQUIEREN PARA SU DESARROLLO, EXISTEN DIVERSAS
FUENTES DE INFORMACION COMO SON: ANALISIS EMPRESARIAL, DIAGNOSTICO
ORGANIZACIONAL, PERFIL Y ANALISIS DE PUESTOS, EVALUACION DEL POTENCIAL E
INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS, ENTRE LOS MAS IMPORTANTES, PARA
DETECTAR NECESIDADES DE CAPACITACION Y DESARROLLO.

ESTAS DEBERAN ANALIZARSE E INTEGRARSE EN FORMA SISTEMATICA PARA QUE
PROPORCIONEN INFORMACION VALIDA PARA LA TOMA DE DECISIONES EN TORNO A
LAS ACCIONES QUE DEBERAN SER CONSIDERADAS PARA EL DESARROLLO DE
EJECUTIVOS.

TAMBIEN ES IMPORTANTE INDICAR QUE "ANTES DE TOMAR UNA DECISION ACERCA DE
INICIAR PROGRAMAS DEBEN CONSIDERARSE TRES TIPOS DE NECESIDADES:

1.- LAS NECESIDADES DE LA ORGANIZACION QUE INCLUYEN ELEMENTOS COMO:
OBJETIVOS DE LA EMPRESA, LA DISPONIBILIDAD DE LOS GERENTES Y LAS TASAS DE
ROTACION DE PERSONAL.



2.- LAS NECESIDADES RELACIONADAS CON LAS OPERACIONES Y EL TRABAJO, PUEDEN
DETERMINARSE A PARTIR DE LAS DESCRIPCIONES DE PUESTOS Y ESTANDARES DE
DESEMPENO.

3.- LOS DATOS DE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO INDIVIDUALES PUEDEN
RECABARSE CON EVALUACIONES DEL DESEMPENO, ENTREVISTAS CON EL TITULAR

DEL PUESTO, PRUEBAS, ENCUESTAS Y PLANES DE CARRERA PARA INDIVIDUOS".*

CONCLUIDO EL TEMA REFERENTE AL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE DESARROLLO
DE EJECUTIVOS, ES NECESARIO REALIZAR UN ANALISIS DEL ENFOCADO A LA
SISTEMATIZACION DEL PROCESO DE DESARROLLO.

AL HABLAR DE SISTEMATIZACION ES IMPORTANTE DEFINIR SISTEMA, COMO LA SUMA DE
PARTES QUE ACTUAN, A LA VEZ INDEPENDIENTEMENTE Y UNAS SOBRE OTRAS PARA
ALCANZAR OBJETIVOS ENUNCIADOS CON ANTICIPACION.

TAMBIEN SE DEFINE AL SISTEMA COMO "UN ORGANISMO DELIBERADAMENTE
PLANEADO, COMPUESTO DE ELEMENTOS RELACIONADOS E INTERACTUANTES QUE
SON EMPLEADOS PARA FUNCIONAR DE MANERA INTEGRADA A FIN DE LOGRAR LOS
PROPOSITOS DETERMINADOS" **

EL CENTRO DE INVESTIGACION Y SERVICIOS EDUCATIVOS. UNAM, INDICA "LA
SISTEMATIZACION DE LA ENSERNANZA ES UN ENFOQUE QUE PERMITE APLICAR A LA
SITUACION DE ENSENANZA-APRENDIZAJE UN METODO DE INVESTIGACION".

* KOONTZ Y WEIHRICH (P.415)

** GAGO (P.26)



39

"DIDACTICAMENTE METODO QUIERE DECIR CAMINO PARA ALCANZAR 0OS OBJETIVOS
ESTIPULADOS EN UN PLAN DE ENSENANZA, O CAMINO PARA LLEGAR A UN FIN".*

LA TECNOLOGIA EDUCATIVA APLICADA A LOS PROGRAMAS DE DESARROLLO
EJECUTIVO, DA VIABILIDAD PARA UNA TRANSFORMACION EFECTIVA DE SU

DESEMPENO.

LA SISTEMATIZACION DEL PROCESO ENSENANZA-APRENDIZAJE, QUE COMO LO DEFINE
ANTONIO GAGO HUGUET ES LA "ACCION Y EFECTO DE ORDENAR LAS ACTIVIDADES QUE
IMPLICA EL PROCESO ENSENANZA-APRENDIZAJE, DE MODO QUE ESTE SUJETO A
PRINCIPIOS, RECIBA LA ORGANIZACION ADECUADA Y ELIMINE EL. AZAR HASTA DONDE
SEA POSIBLE, POR EL HECHO DE HABER SIDO ADECUADAMENTE PROBADO.™*

ES IMPORTANTE CONSIDERAR EN ESTE PUNTO EL ENFOQUE EDUCATIVO QUE SE HA
TENIDO A NIVEL ESCOLAR, YA QUE IMPACTA EN EL DISENO Y DESARROLLO DE LOS
PROGRAMAS DE FORMACION EJECUTIVA Y ES QUE COMO LO INDICA KRAS, "LA
PEDAGOGIA MEXICANA SE BASA EN EL ANTIGUO SISTEMA FRANCES, CUYO
FUNDAMENTO CONSISTE EN EL APRENDIZAJE MEMORIZADO DE CONCEPTOS
ABSTRACTOS....EN GENERAL EL. AVANCE EN EL SISTEMA ESCOLAR SE MIDE A TRAVES
DE EXAMENES Y SE LE DA POCO PESO AL TRABAJO COTIDIANO EN AULAS, POR ESO EL
ALUMNO SE ORIENTA CASI EXCLUSIVAMENTE HACIA LOS EXAMENES....SE OBSERVARA

QUE EN TANTO QUE LA PEDAGOGIA ANGLOSAJONA SE PASA DE LO PARTICULAR A LO

GENERAL (0, S! SE PREFIERE, DE LO CONCRETO A LO ABSTRACTO), EN LA PEDAGOGIA..

* NERIC! ( P.395)
* GAGO (P.80)
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MEXICANA SE PROCEDE A LA INVERSA. EL SIGUIENTE PASO, EL CONSISTENTE EN
AVANZAR DE LO CONCRETO A LA APLICACION PRACTICA, CASI NUNCA SE DA. COMO
RESULTADO DE LO ANTERIOR SE DIFICULTA ENORMEMENTE LA TRANSICION
POSTERIOR HACIA LA SITUACION DEL TRABAJO PRACTICO"."A TRAVES DE SU
EDUCACION Y SU NATURALEZA; EL MEXICANO ES TEORICO Y HASTA SE PODRIA UNO
AVENTURAR A DECIR EN OCASIONES QUE ES SONADOR...EL EJECUTIVO MEXICANO HA
DEMOSTRADO SU CAPACIDAD DE APRENDER RAPIDAMENTE Y ESTA REALIZANDO
GRANDES AVANCES....CADA DiA MAS, LOS EJECUTIVOS MEXICANOS SE ESTAN DANDO
CUENTA DE LA CARGA QUE VIENEN ARRASTRANDO CUANDO TIENEN QUE CAMBIAR DE
ENFOQUE DE UNA DIDACTICA DIRIGIDA EN GRAN PARTE HACIA LA ACUMULACION DE
INFORMACION, AL MUNDO DE LA EMPRESA QUE EXIGE EL ANALISIS DE PROBLEMAS Y
SU SOLUCION A TRAVES DE ACCIONES CONCRETAS."

EN RESUMEN, ES IMPORTANTE INDICAR QUE EL SISTEMA DE ENSENANZA-APRENDIZAJE
QUE SE APLIQUE AL DESARROLLO DE EJECUTIVOS DEBE RESPONDER A LA
FORMACION ESCOLARIZADA, LA MISION, VALORES Y ESTRATEGIAS DE LA
ORGANIZACION PARA QUE SEA CONGRUENTE CON SU DINAMICA EMPRESARIAL.

SE ENTIENDE COMO MISION AL PROPOSITC AMPLIO AL QUE LA SOCIEDAD ESPERA QUE
SIRVA LA ORGANIZACION.

LOS VALORES "SON LOS TIPOS DE CREENCIA QUE LAS PERSONAS SOSTIENEN
RESPECTO A LO QUE CONSIDERAN IMPORTANTE, BUENO, MALO, CORRECTO O
EQUIVOCADO. TiPICAMENTE, LOS VALORES REPRESENTAN LAS MODALIDADES IDEALES
DE CONDUCTA O LAS METAS SUPREMAS IDEALES™*.

*KRAS (P.P 19 A 87)

** HODGETTS Y ALTMAN (P.124)
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"STEWART DIVIDE LOS VALORES CULTURALES EN ' CUATRO PRINCIPALES
COMPONENTES:

1.- FORMA DE ACTIVIDAD

2.- FORMA DE RELACIONES SOCIALES

3.- PERCEPRCION DEL MUNDO

4.- PERCEPCION DE Si MISMO Y DEL INDIVIDUO EN GENERAL."™

FINALMENTE ESTRATEGIA "ES UN PLAN BASICO Y GENERAL DE ACCION POR MEDIO DEL
CUAL UNA ORGANIZACION SE PROPONE ALCANZAR UNA META".**

EL PROCESO DE MANTENIMIENTO Y SEGUIMIENTO DEL DESARROLLO EJECUTIVO ES
DE VITAL IMPORTANCIA PARA LA RETROALIMENTAR DE TODAS LAS FASES DEL
MODELO. EN ESTA ULTIMA FASE SE ENGLOBA EL CONTROL DEL PROCESO, POR LO QUE
SE DEBEN INSTRUMENTAR MECANISMOS PARA MEDIR SU DESARROLLO Y
FUNCIONAMIENTO, COMPARANDOLO CON LO PLANEADO, ASi COMO VERIFICAR SUS
RESULTADOS Y EMPRENDER ACCIONES CORRECTIVAS EN CASO DE DESVIACIONES.
COMO LO ESTABLECE KOONTZ Y WEIHRICH LA FASE DE CONTROL "COMPRENDE TRES
PASOS:

1. ESTABLECIMIENTO DE ESTANDARES

2. MEDICION DEL DESEMPENO FRENTE A ESTOS ESTANDARES,Y

3. CORRECCION DE LAS VARIACIONES EN RELACION CON LOS ESTANDARES Y PLANES"

e

*KRAS (P.14)
** STANTON Y FURTELL(P.44)
*#** KOONTZ Y WEIRHICH (P.555)
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ill. METODOLOGIA PARA UN MODELO DE DESARROLLO
DE EJECUTIVOS

PARA APOYAR Y ATENDER LA TRANSFORMACION DE UNA EMPRESA QUE PRODUCE
BIENES, SERVICIOS O PRODUCTOS, TOMANDO EN CUENTA QUE SEA DEL TIPO MEDIANO
O GRANDE, ES NECESARIO QUE TENGA UN EQUIPO DE EJECUTIVOS, CUYO POTENCIAL
SEA DIRIGIDO A SU CRECIMIENTO Y DESARROLLO, COMPATIBLE CON EL AVANCE DE LA

ORGANIZACION,

LOS PROPOSITOS DE ESTE MODELO, ESTAN DIRIGIDOS A LOS EJECUTIVOS QUE OCUPAN
POSICIONES CUYA RESPONSABILIDAD RESIDE EN ADMINISTRAR LOS ESFUERZOS DE UN
GRUPO DE PERSONAS QUE EJECUTAN ACTIVIDADES SUSTANTIVAS U OPERACIONALES,
O AQUELLAS CONSIDERADAS COMO ADJETIVAS O STAFF. ASIMISMO QUE DENTRO DE
SUS FUNCIONES COMPRENDAN LA ADMINISTRACION DE RECURSOS MATERIALES Y/O

FINANCIEROS.

CABE ACLARAR QUE LOS EJECUTIVOS DE REFERENCIA SE DIFERENCIAN DE AQUELLAS
PERSONAS QUE CUBREN PUESTOS DE LOS DENOMINADOS MANDOS INTERMEDIOS ©
SUPERVISORES HACIA NIVELES INFERIORES, DENTRO DE LA ORGANIZACION. AUNQUE
ES CONVENIENTE RESALTAR, QUE DE ACUERDO A 1L.OS PLANES DE DESARROLLO QUE
LA EMPRESA CONTEMPLE DENTRO DE SUS ESTRATEGIAS GENERALES BDE
CAPACITACION DEL PERSONAL, DE LOS GRUPOS DE TRABAJO DE REFERENCIA, PUEDEN
SURGIR ELEMENTOS, QUE DE ACUERDO A SU POTENCIAL, SEAN FACTIBLES DE

IMPULSAR PARA CUBRIR POSICIONES EJECUTIVAS.
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EL PRESENTE MODELO SE HA DISENADO CON LA FINALIDAD DE PROPORCIONAR UN
SISTEMA PARA LA PREPARACION DE LOS EJECUTIVOS Y ADMINISTRADORES DE LOS
DIFERENTES DEPARTAMENTOS DE CUALQUIER EMPRESA MEDIANA O GRANDE A FIN DE
ELEVAR SU NIVEL DE EFECTIVIDAD Y MEJORAR SUS RESULTADOS. EN SU TRABAJO ASi
COMO CONTINUAR SU CRECIMIENTO Y DESARROLLO CREANDO LA OPORTUNIDAD DE
APOYAR Y ESTIMULAR EL POTENCIAL A CORTO, MEDIANO O LARGO PLAZO.

EN ESTE ULTIMO ENFOQUE, SE VISUALIZA LA PREPARACION DE AQUEL PERSONAL CON
LAS CARACTERISTICAS INDISPENSABLES PARA ASUMIR RESPONSABILIDADES ACORDES

A SUS CAPACIDADES Y A LAS NECESIDADES DE LA EMPRESA.

El. EJECUTAR ESTE MODELO TAMBIEN BENEFICIA AL RESTO DE LA EMPRESA, DEBIDO A
QUE Al ELEVAR EL NIVEL DE EXIGENCIA EN LA CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD DE LOS
EJECUTIVOS, SE VERA REFLEJADO EN MAYORES ALCANCES EN SUS ESTANDARES DE
RENTABILIDAD Y EFICIENCIA, REPERCUTIENDO DIRECTAMENTE EN EL CUMPLIMIENTO DE
LOS PLANES Y PROGRAMAS DE TRABAJO QUE REALIZAN LAS PERSONAS QUE ESTAN
BAJO SU LIDERAZGO.



FASE 3.1. ANALISIS EMPRESARIAL

3.1.1. TIPO Y CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA

3.1.2. ENTORNO DE LA EMPRESA

3.1.3. DEFINICION DE LA EMPRESA

3.1.3.1. PRODUCTO

3.1.3.2. NECESIDADES DEL CLIENTE
3.1.3.4. TECNOLOGIA

3.1.3.5. ALCANCE O MAGNITUD
3.1.3.6. COMPETITIVIDAD

3.1.3.7. FACTIBILIDAD DE CRECIMIENTO
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DETERMINAR EL ENTORNO DONDE SE DESENVUELVE LA EMPRESA Y CADA UNA DE LAS
PARTES O ELEMENTOS GENERICOS QUE LA CONSTITUYEN, ES IMPORTANTE, PARA
UBICARLA EN EL CONTEXTO SOCIO-ECONOMICO A QUE CORRESPONDA Y QUE LA
IDENTIFICAN COMO LA ORGANIZACION DONDE SE DESARROLLARAN SUS EJECUTIVOS,

LOS PUNTOS QUE SE ENUNCIARAN A CONTINUACION, PRETENDEN SER UNA GUIA
PRACTICA QUE ARROJE INFORMACION RELEVANTE PARA  IDENTIFICARLA

OBJETIVAMENTE.

3.1.1. TIPO Y CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA.

EXISTEN DIVERSOS TIPOS DE CLASIFICACIONES DE EMPRESA Y PARA EFECTOS DE ESTE
TRABAJO TOMAREMOS LA QUE ESTABLECE NACIONAL FINANCIERA, QUE LAS
ESTRATIFICA COMO: MICRO, PEQUENA, MEDIANA O GRANDE, Y PARA CUYA

IDENTIFICACION, UTILIZA LOS SIGUIENTES PARAMETROS

PARAMETROS DE CLASIFICACION DE EMPRESAS

(FIGURA 4)

TIPO VENTAS EMPLEADOS
MICRO HASTA 110 SALARIOS MINIMOS HASTA 15
PEQUENA HASTA 1115 SALARIOS MINIMOS HASTA 100
MEDIANA HASTA 2010 SALARIOS MINIMOS HASTA 250
GRANDE MAS DE 2010 SALARIOS MINIMOS MAS DE 250

FUENTE: NACIONAL FINANCIERA {1993).
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LAS CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA LA VAN A CLACIFICAR DENTRO DEL SECTOR
PRODUCTIVO AL QUE PERTENECE, CON BASE EN LO QUE GENERA: BIENES, SERVICIOS O
PRODUCTOS, DENOTANDO CUALES SON SUS ELEMENTOS SOCIO-ECONOMICOS QUE LA

CONSTITUYEN EN LA SOCIEDAD.

3.1.2. ENTORNO DE LA EMPRESA.

“UNA ORGANIZACION NO EXISTE POR S| MISMA, SINO QUE FORMA P;‘\RTE DE UN SISTEMA
MAYOR QUE COMPRENDE OTROS MULTIPLES ELEMENTOS, COMO SON EL GOBIERNO, LA
FAMILIA Y OTRAS ORGANIZACIONES, TODAS LAS CUALES INFLUYEN ENTRE SI E
INTEGRAN UN GISTEMA COMPLEJO".*

EL PROPOSITO DE ESTE ANALISIS ES IDENTIFICAR EL MEDIO AMBIENTE EN EL QUE SE
ENCUENTRA INMERSA LA EMPRESA. AQUI OBSERVAMOS SU UBICACION DENTRO DEL
CONTEXTO DE VALORES NATURALES, SOCIALES Y CULTURALES QUE EXISTEN Y QUE
INFLUYEN EN SU COMPORTAMIENTO COMO ORGANIZACION. “EL. MEDIO DETERMINA EL
ESTILO DE LA ORGANIZACION EN DOS NIVELES:

A) DIRECTAMENTE, A TRAVES DE LOS MODELOS ORGANIZACIONALES QUE OFRECE E

B) INDIRECTAMENTE, A TRAVES DE LOS HOMBRES QUE LA COMPONEN Y QUE SON

PRODUCTO DEL MEDIO"™*

3.1.3. DEFINICION DE LA EMPRESA.
EN LA DEFINICION DE LA EMPRESA SE DEBEN ENUNCIAR LAS CARACTERISTICAS
CUALITATIVAS Y CUANTITATIVAS QUE LA CONFORMAN PARA EMITIR UN JUICIO QUE LA

IDENTIFIQUEN EN SU GIRO, TOMANDO COMO BASE LOS SIGUIENTES FACTORES:

*DAVIS Y NEWSTRON (P. 6)

*RODRIGUEZ (P.25)
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3.1.3.1. PRODUCTOS.-
QUE ES LO QUE SE PRODUCE, A QUE CLIENTE (S) SE DIRIGE(N), SU POSICION EN LA
SOCIEDAD, ATRIBUTOS, PRECIO, COSTO, CALIDAD Y CLASE.

SE ENTIENDE POR PRODUCTO, EL "CONJUNTO DE ATRIBUTOS TANGIBLES E INTANGIBLES
QUE EN UN INTERCAMBIO APORTAN BENEFICIOS QUE SATISFACEN LAS NECESIDADES
DEL CCMPRADOR. ESTOS ATRIBUTOS SON: COLOR, PRECIO, EMPAQUE, REPUTACION Y
SERVICIOS DEL FABRICANTE Y DEL DISTRIBUIDOR. EL "PRODUCTQ" PUEDE SER UN BIEN
FiSICO, UN SERVICIO, UNA IDEA, UN LUGAR, UNA ORGANIZACION E INCLUSO UNA

PERSONA™"

3.1.3.2. NECESIDADES DEL CLIENTE.-

ESTE PUNTO ESTA ENFOCADO A CONQCER LO QUE EL CLIENTE DEMANDA DEL
PRODUCTO, SUS NECESIDADES Y OPORTUNIDADES DE EXPANSION, ASI COMO LOS
PRODUCTOS QUE SATISFACEN SUS EXPECTATIVAS. RECORDEMOS QUE EL FIN DE
CUALQUIER ORGANIZACION ES SATISFACER LAS NECESIDADES DEL CLIENTE Y EN LA
ACTUALIDAD SE DEBEN SUPERAR LAS EXPECTATIVAS DEL CLIENTE. PARA LOGRARLO
LAS ORGANIZACIONES TIENEN UN AREA PODEROSA EN LA MERCADOTECNIA QUE "ESTA
CONSTITUIDA POR TODAS LAS ACTIVIDADES TENDIENTES A GENERAR Y FACILITAR
CUALQUIER INTERCAMBIO CUYA FINALIDAD SEA SATISFACER LAS NECESIDADES O
DESEOS HUMANOS".**

* STANTON Y FUTRELL (P. 719)
** STANTON Y FUTRELL (P.34)
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3.1.3.3. MERCADO.-

ES NECESARIO CONOCER DE LA EMPRESA U ORGANIZACION QUE CLIENTES SE
ATIENDEN, SU POTENCIAL DE DESARROLLO, SUS CARACTERISTICAS Y SU ESTRATEGIA
DE MERCADO. POR MERCADO ENTENDEMOS " UN LUGAR DONDE SE REUNEN
VENDEDORES Y COMPRADORES, SE OFRECEN PRODUCTOS O SERVICIOS PARA SU

VENTA Y SE TRANSFIERE LA PROPIEDAD".”

EXISTEN DIVERSAS TECNICAS PARA REALIZAR Y DIRIGIR LOS PRODUCTOS AL CLIENTE
POTENCIAL © CAUTIVO, DENTRO DE LAS CUALES LA MAS CONOCIDA ES LA
SEGMENTACION DEL MERCADO, QUE SE DEFINE COMO "EL PROCESO DE DIVIDIR EL
MERCADO HETEROGENEO TOTAL DE UN PRODUCTO EN UNA O MAS PARTES
{(SUBMERCADOS © SEGMENTOS), CADA UNA DE LAS CUALES TIENDE A SER

HOMOGENEA EN TODOS LOS ASPECTOS IMPORTANTES”,**

DENTRO DE LA ESTRATEGIA DEL MERCADO SE DEBE CONOCER EL PLAN BASICO Y
GENERAL DE ACCION POR MEDIO DEL CUAL LA EMPRESA U ORGANIZACION SE
PROPONE ALCANZAR LAS METAS DE COLOCACION DE PRODUCTOS. ASi TAMBIEN EL
POTENCIAL DEL. MERCADO QUE "ES EL TOTAL ESPERADO DE VENTAS DEL MISMO POR
PARTE DE LOS VENDEDORES DURANTE EL PERIODO SENALADO Y EN UN MERCADO
ESPECIFICO".***

* STANTON Y FURTRELL (P.4)
« IDEM (P.172)
«* iDEM (P.187)
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3.1.3.4. TECNOLOGIA -

SE REFIERE AL EQUIPO DE PRODUCCION Y LOS PROCEDIMIENTOS CON QUE CUENTA LA
EMPRESA. “ESTA AUMENTANDO LA EVIDENCIA DE QUE LA TECNOLOGIA DE UNA
EMPRESA PUEDE DETERMINAR EN ALTO GRADQ EL TIPO DE CONDUCTA DE TRABAIO
QUE SUCEDERA"* ‘

SE DEBE CONSIDERAR SI ES PROPIA, COMPRADA O ADAPTADA, S| ES VARIADA,
HOMOGENEIZADA, COMPLEMENTARIA O S SE ENCUENTRA EN TRANSICION. LA
TECNOLOGIA PROPORCIONA LOS RECURSOS CON LOS QUE TRABAJAN LAS PERSONAS E

INFLUYEN EN LA TAREA QUE DESEMPENAN .

3.1.3.5..- ALCANCES O MAGNITUD.

ES EL GRADb O MEDIDA EN QUE LA ELABORACION DE PRODUCTOS SE INTEGRA Y
DISTRIBUYE EN EL MERCADO NACIONAL Y/O INTERNACIONAL. EN ESTE ASPECTO SE
DEBEN TENER PRESENTE EL CANAL DE DISTRIBUCION, QUE ES LA "ViA QUE UN
PRODUCTO O PROPIEDAD DEL MISMO SIGUE A MEDIDA QUE SE DlRlGé A SU MERCADO.
EL CANAL INCLUYE AL PRODUCTOR, AL CONSUMIDOR Y A LOS INTERMEDIARIOS QUE

INTERVENGAN" **

3.1.3.6. COMPETITIVIDAD.-

SE REFIERE A LA POSICION QUE LA EMPRESA OCUPA EN EL MERCADO CON RELACION A
SU RENTABILIDAD, PRECIO Y DIFERENCIACION DE PRODUCTOS O SERVICIOS, VENTAS,
CLIENTES, COBERTURA, Y EN GENERAL COMQO SE UBICA CON OTRAS EMPRESAS

SIMILARES EN SU RAMO.

* DUNETTE Y KIRCHNER (P.192)
** STANTON Y FURTELL (P.708)
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3.1.3.7. FACTIBILIDAD DE CRECIMIENTO.-

DE ACUERDO A LO QUE SE PRODUCE, NUEVOS PRODUCTOS Y MERCADOS, VISUALIZAR
St EL POTENCIAL DE LA EMPRESA SE PUEDE IMPULSAR.

UNO DE LOS PARAMETROS UTILIZADOS PARA MEDIR ESTE FACTOR ES CUANTIFICAR LAS
VENTAS ESPERADAS EN LA EMPRESA PARA UN PRODUCTO EN DETERMINADO
MERCADO DURANTE CIERTO PERIODO.

PARA OBTENER LA INFORMACION PRECISA SOBRE DE ESTE PUNTO COMO LOS
RELACIONADOS CON EL MERCADO ES CONVENIENTE RECURRIR AL AREA QUE LLEVA LA

FUNCION DE MERCADOTECNIA DENTRO DE LA EMPRESA.



FASE 3.2. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL.

3.2.4 OBJETIVOS O PROPOSITOS DE LA EMPRESA

3.2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

3.2.3 ORGANIZACION

3.23.1 ORGANIGRAMA
3.2.3.2 NIVELES JERARQUICOS
3.23.3 AREAS DE TRABAJO.

3.2.4 DESCRIPCION DE LOS PUESTOS EJECUTIVOS

3.2.5 PERFIL DE LOS PUESTOS EJECUTIVOS

3.2.6 INGRESOS
3. 2.8.1.- SUELDOS

3.26.2- PRESTACIONES

3.2.7 FAGTIBILIDAD DE INVERSIGN EN CAPACITACION



ESTA FASE ES FUNDAMENTAL, LA EMPRESA ES REVISADA HACIA SU INTERIOR PARA
TENER INDICADORES SOBRE SU CONFORMACION. EL DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA U
ORGANIZACION DEBERA REALIZARSE Y EVALUARSE EN LO QUE TOCA A SU MISION,
OBJETIVOS, VALORES Y ESTRATEGIAS, AS| COMO A SU ORGANIZACION Y RECURSOS

EJECUTIVOS.

3.2.1. OBJETIVOS O PROPOSITOS DE LA EMPRESA.
"LOS OBJETIVOS Y PROPOSITOS DE LA EMPRESA SON LOS PUNTOS FINALES HACIA

DONDE SE DIRIGEN LAS ACTIVIDADES".*

CONSISTE EN CONOCER Sl LA EMPRESA CUENTA CON LAS DECLARACIONES DE MISION
QUE “"REFLEJAN LOS INTENTOS DE LA ADMINISTRACION POR MANIFESTAR LOS
CRITERIOS A LARGO PLAZO PARA EVALUAR SU DESEMPERO"*...O SI LOS PROPOSITOS
DE SU RAZON DE SER ESTAN ENUNCIADOS O FUNDAMENTADOS. ASI TAMBIEN SE DEBE
VERIFICAR S! LA EMPRESA CUENTA CON OBJETIVOS DEFINIDOS O SUPUESTOS HACIA

DONDE SE DIRIGE SU PRODUCTIVIDAD.

“JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENAS ACEPTA TRES CATEGORIAS DE OBJETIVOS EN LA
EMPRESA MODERNA:

1) OBJETIVO DE SERVICIO, DIRIGIDO A LOS CONSUMIDORES Y USUARIOS,

2) OBJETIVO SOCIAL, DIRIGIDO A COLABORADORES, GOBIERNO, COMUNIDAD

3) OBJETIVO ECONOMICO, DIRIGIDO A INVERSIONISTAS Y EMPLEADGCS.

* KOONTZ Y WEIHRICH (P.123)
** IVANEVICH Y GIBSON (P.42)
*** CITADO EN VALTIERRA (P.15)
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3.2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL.

SE REFIERE A LA DETECCION DE LA SITUACION QUE PREVALECE EN LA ORGANIZACION
PARA DIAGNOSTICAR LA CULTURA QUE PROYECTA LA EMPRESA EN CREENCIAS,
VALORES, TECNICAS QUE SE UTILIZAN Y LA FORMA EN QUE ESTAN INTERACTUANDO LOS
GRUPOS DE TRABAJO EN SU AMBIENTE EMPRESARIAL. SE DEFINE CULTURA
ORGANIZACIONAL COMO "EL CONJUNTO DE SUPOSICIONES CREENCIAS, VALORES, Y

NORMAS QUE COMPARTEN LOS MIEMBROS DE UNA ORGANIZACION.™

ASIMISMO, ES IMPORTANTE CONOCER EL AMBIENTE ORGANIZACIONAL PARA OBTENER
LAS CARACTERISTICAS DEL LUGAR DE TRABAJO, LA FORMA EN QUE LAS PERCIBEN LOS
EJECUTIVOS Y EMPLEADOS Y ASi DETERMINAR LAS FUERZAS RESTRICTIVAS E
IMPULSORAS Y SU IMPACTO EN LA CONDUCTA LABORAL.

EN RESUMEN, ES FUNDAMENTAL TENER PRESENTE LOS VALORES PREPONDERANTES
EN LA ORGANIZACION O LAS CREENCIAS QUE PREVALECEN, LAS NORMAS DE
COMPORTAMIENTOS, LOS SIMBOLOS Y ACTIVIDADES QUE SOBRESALEN E IDENTIFICAR

LOS EFECTOS DENTRO DE LA MISMA.

3.2.3 ORGANIZACION.
ES IDENTIFICAR Y AGRUPAR LAS ACTIVIDADES REQUERIDAS CON LA PLANEACION,
DEFINIENDO Y DELEGANDO RESPONSABILIDAD Y AUTCORIDAD Y ESTABLECIENDO

RELACIONES TALES QUE LAS PERSONAS INTEGREN EQUIPOS DE TRABAJO.

* DAVIS Y NEWSTRON (P.52)
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ES CONVENIENTE HACER UNA REVISION EN LA EMPRESA, SOBRE SU FORMA DE
ORGANIZACION, FORMAL E INFORMAL, INCLUYENDO SUS METODOS, PROCESOS Y

PROCEDIMIENTOS.

POR ORGANIZACION FORMAL SE ENTIENDE AQUELLA QUE ES OFICIAL, EN LA QUE LA
AUTORIDAD, POSICION Y RESPONSABILIDAD ES DELEGADA POR LA DIRECCION Y LAS
REGLAS DE ACTUACION SE DEFINEN CLARAMENTE

EN LO QUE RESPECTA A LA ORGANIZACION INFORMAL TOMAREMOS LA DEFINICION QUE
INDICA QUE "ES LA ESTRUCTURA DE RELACIONES PERSONALES Y SOCIALES NO
ESTABLECIDAS O REQUERIDAS POR LA ORGANIZACION FORMAL, SINO QUE SURGEN

ESPONTANEAMENTE EN LA MEDIDA EN QUE LAS PERSONAS SE RELACIONAN ENTRE Si*

ASI TAMBIEN, COMO SE INDICO ES NECESARIO HACER UNA REVISION EN CUANTO A
POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS GENERALES YA QUE COMO LO INDICA CROSBY, LAS
POLITICAS "ES LO QUE LA ORGANIZACION LLEVA A CABO TODO EL TIEMPO. Si NADA SE
ESTABLECE FORMALMENTE, ENTONCES TODO EL MUNDO ACTUARA POR SU CUENTA,
BASANDOSE EN LA EXPERIENCIA DEL PERSONAL INVOLUCRADO". **.

3.2.3.1 ORGANIGRAMA

ES UNA REPRESENTACION GRAFICA DE LA ESTRUCTURA DE LA EMPRESA PARA TENER
PRESENTE LAS RELACIONES FORMALES, INFORMALES O DE INFORMACION. St NO LA
HAY, SE ESTRUCTURA DE ACUERDO A LOS NIVELES JERARQUICOS Y DE LOCALIZACION

DE AREAS. TAMBIEN SE ESQUEMATIZA DE ACUERDO A SU SITUACION FUNCIONAL.

* DAVIS Y NEWSTRON (P.708)

** CROSBY (P.3)
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3.2.3.2. NIVELES JERARQUICOS.

ES IMPORTANTE ANALIZAR ESTE ASPECTO PARA DETECTAR LAS FUENTES DE PODER Y
ESTILO DE LIDERAZGO QUE SE MANEJA EN LA EMPRESA, DISTRIBUCION FORMAL E
INFORMAL DE LAS POSICIONES DE LOS EJECUTIVOS, PARTICIPACION, FUNCIONES Y

NIVELES DE INFLUENCIA O DOMINIO.

3.2.3.3. AREAS DE TRABAJO

ES LA UBICACION DE LAS AREAS O DEPARTAMENTOS DE ACUERDO A LAS ACTIVIDADES
SUSTANTIVAS O DE STAFF, CONFORME AL PROCESO DE TRABAJO, IDENTIFICANDO SUS
OBJETIVOS, NORMAS, POLITICAS FUNCIONES GENERICAS Y PARTICULARES, ASi COMO
SUS INTERRELACIONES ,PROCEDIMIENTOS E IMPACTO EN LA ORGANIZACION.

SE DEFINE DEPARTAMENTO COMO "UN AREA BIEN DELIMITADA, UNA DIVISION O
SUCURSAL DE UNA ORGANIZACION SOBRE LA CUAL UN GERENTE TIENE AUTORIDAD

PARA EL DESEMPENO DE ACTIVIDADES ESPECIFICADAS".*.

3.2.4. DESCRIPCION DE PUESTOS DE LOS EJECUTIVOS.

NECESARIAMENTE SE DEBE TENER INFORMACION SOBRE LAS FUNCIONES,
RESPONSABILIDADES Y ACTIVIDADES DEL PUESTO DE CADA EJECUTIVO, ASi COMO LAS
ESPECIFICACIONES REQUERIDAS PARA SU REALIZACION SATISFACTORIA. TAMBIEN ES
NECESARIO SABER LOS PUESTOS QUE LE SIGUEN Y PRECEDEN, LAS RELACIONES
ENTRE ELLOS Y LAS LINEAS DE ASCENSO DE UND A OTRO. "LOS BENEFICIOS DE LAS
DESCRIPCIONES DE PUESTOS SON LA ORIENTACION QUE PROPORCIONAN PARA LA
CAPACITACION DE NUEVOS GERENTES Y PARA DEFINIR LAS CUALIDADES DEL

CANDIDATO..." **

* KOONTZ Y WEIHRICH (P.52)
* iDEM (P.317)



3.2.5. PERFIL DE LOS PUESTOS DE L.OS EJECUTIVOS.

RELACIONADO CON EL PUNTO ANTERIOR, EL TENER LOS PERFILES DE LOS PUESTOS
CONTRIBUYE A TENER CONDENSADO Y DE MANERA OPORTUNA LOS REQUERIMIENTOS
DEL EJECUTIVO, PARA EL DESARROLLO DEL PUESTO, TALES COMO: EDAD,
ESCOLARIDAD, EXPERIENCIA, SEXO, ESTADO CIVIL, FACTORES DE CAPACIDAD

INTELECTUAL, PERSONALIDAD, LIDERAZGO Y HABILIDADES; ENTRE OTRAS.

EL PERFIL DEL PUESTO ES "EL. DESCUBRIMIENTO DE LAS CONDUCTAS DEL EMPLEADO

QUE SON NECESARIAS PARA QUE EL PUESTO SEA DESEMPENADO CON EXITO.**

3.2.6. INGRESOS ECONOMICOS Y NO ECONOMICOS.

LA PERCEPCION MENSUAL DEL EJECUTIVO, DE ACUERDO A LA POSICION QUE TIENE EN
LA EMPRESA Y SU RELACION CON EL MERCADO, LO CLASIFICAN EN EL CONCEPTO DE
VALOR ECONOMICO DENTRO DE LA EMPRESA, POR SUS FUNCIONES Y
RESPONSABILIDADES ASi COMO SU GRADO DE COMPETITIVIDAD EN EL ENTORNO
EMPRESARIAL DENTRO DE ESTE FACTOR.

3.2.6.1. SUELDO
SE REFIERE A LA REMUNERACION QUE SE LE ASIGNA AL EJECUTIVO EN INGRESO TOTAL;
EN FUNCION A LA POSICION QUE OCUPA,

* DUNNETTE Y KIRCHNER (P.29)
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3.2.6.2. PRESTACIONES.

TENER PRESENTE EL PAQUETE DE PRESTACIONES QUE SE OTORGA AL EJECUTIVO QUE
VAN A SUMARSE A SU SUELDO, ARROJA INDICADORES DE COMO SE ENCUENTRA EN
RELACION A OTRAS EMPRESAS SIMILARES DENTRO DE SU MISMO NIVEL DE
RESPONSABILIDAD.

ESTOS DOS FACTORES SON IMPORTANTE ANALIZARLOS YA QUE SI LA EMPRESA QUE
ESTA INVIRTIENDO EN EL DESARROLLO EJECUTIVO NO ES COMPETITIVA, EXISTE EL
PELIGRO QUE DESPUES O EN EL TRANSCURSO DEL PROGRAMA DE DESARROLLO,
OTRAS EMPRESAS OFREZCAN A LOS PARTICIPANTES MEJORES INCENTIVOS

ECONOMICOS O EL PARTICIPANTE OPTE POR BUSCARLOS.

3.2.7. FACTIBILIDAD DE INVERSION EN CAPACITACION.
EL APOYO FINANCIEROC QUE PUEDA OTORGAR LA EMPRESA A LOS ACTIVIDADES DE
CAPACITACION Y DESARROLLO DE LOS EJECUTIVOS ES PRIMORDIAL PARA ESTABLECER

SUS ALCANCES.



FASE 3.3. DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE DESARROLLO
EJECUTIVO

3.3.1. EVALUACION DEL POTENCIAL DE LOS EJECUTIVOS

3.1.1. FACTORES: PERSONALIDAD, INTELIGENCIA, APTITUDES,
LIDERAZGO Y COMPATIBILIDAD CON EL PUESTO

3.3.1.2. DESEMPENO LABORAL: PROFESIONAL, LIDERAZGO Y
ADMINISTRACION DEL PUESTO.

3.3.1.3 CALIDAD DE VIDA

3.3.1.4. CONCLUSION

3.3.2. INVENTARIO DE EJECUTIVOS

3327, CURRICULUM VITAE
3.9.22 CONFORMACION DE SU EXFEDIENTE
323 ESTRUCTURA ORGANICA DE EJECUTIVOS
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ESTA ETAPA ES UNA DE LAS MAS IMPORTANTES DENTRO DEL MODELO, DEBIDO A QUE
A TRAVES DEL ANALISIS SISTEMATICO Y OBJETIVO DE LAS AREAS DE OPORTUNIDAD,
SE PODRA ESTABLECER LA PLANEACION DEL PROCESO DE DESARROLLO EJECUTIVO.
PERO ANTES ES IMPORTANTE DETERMINAR EL CONCEPTO DE “NECESIDAD" QUE
SEGUN LA DEFINICION DEL DICCIONARIO "ES LA FALTA DE ALGO QUE SE NECESITA, SE
QUIERE O ES UTIL". Y ES QUE PARA INICIAR CUALQUIER ACCION DE CAPACITACION Y
DESARROLLO SE TIENE QUE CONOCER QUE NECESIDADES SE PRETENDEN
SATISFACER TANTO A NIVEL ORGANIZACIONAL COMO INDIVIDUAL, YA QUE UNO DE LOS
GRANDES PROBLEMAS DEL DESARROLLO EJECUTIVO ES LA POCA INTEGRACION DE
LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA CON LAS NECESIDADES DE CAPACITACION Y

DESARRQLLC.

POR TANTO, ANTES DE TOMAR UNA DECISION ACERCA DE INICIAR PROGRAMAS DEBEN

CONSIDERARSE TRES TIPOS DE NECESIDADES:

1.- LAS NECESIDADES DE LA ORGANIZACION QUE INCLUYEN ELEMENTOS COMO,
OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS DE LA EMPRESA, CULTURA ORGANIZACIONAL,
DISPONIBILIDAD DE GERENTES Y LAS TASAS DE ROTACION DE PERSONAL.

2.- LAS NECESIDADES RELACIONADAS CON LAS OPERACIONZS Y EL TRABAJO. LAS
CUALES PUEDEN DETERMINARSE A PARTIR DE LAS DESCRIPCIONES DE PUESTOS Y
LOS ESTANDARES DE DESEMPERO E INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD, EFICIENCIA Y

RENTABILIDAD. Y POR ULTIMO.....
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3.- LAS NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO INDIVIDUALES, QUE PUEDEN RECABARSE
CON LAS EVALUACIONES DE DESEMPENO, ENTREVISTA CON EL TITULAR DEL PUESTO,

PLANES DE CARRERA, PRUEBAS Y ENCUESTAS, ENTRE OTRAS.

3.3.1. EVALUACION DEL POTENCIAL DE LOS EJECUTIVOS

EL TENER JUICIOS VALORATIVOS SOBRE EL POTENCIAL DE LOS EJECUTIVOS
FUNDAMENTA SU CAPACIDAD PARA DESARROLLAR EL PUESTO, PERMITIENDO
SUSTENTAR SU PLAN DE DESARROLLO. OBJETIVAMENTE SE CONOCEN SUS
CARACTERISTICAS POSITIVAS Y NEGATWAS EN EL DESEMPENO DE SU PUESTO,

INCLUYENDO SUS EXPECTATIVAS DE CRECIMIENTO Y DESARROLLO.

DE ACUERDO AL ANALISIS EMPRESARIAL Y AL DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL SE
DERIVAN ELEMENTOS PARA DETERMINAR LOS REQUISITOS QUE REQUIEREN LAS
POSICIONES QUE OCUPAN LOS EJECUTIVOS Y PERMITE CONTAR CON INFORMACION
OBJETIVA Y PRACTICA PARA SU EVALUACION INTEGRAL. ES NECESARIO CONSIDERAR
QUE LOS GERENTES BIEN PREPARADOS SON DECISIVOS PARA EL EXITO DE UNA
EMPRESA, UN ENFOQUE SISTEMATICO ES ESCENCIAL PARA LA SELECCION DEL
GERENTE Y LA EVALUACION DE LAS NECESIDADES PRESENTES Y FUTURAS.

3.3.1.1. FACTORES A EVALUAR:

PARA SELECCIONAR EFICAZMENTE AL EJECUTIVO Y DETERMINAR NECESIDADES DE
CAPACITACION Y DESARROLLO ES IMPORTANTE TENER UNA COMPRENSION CLARA DE

LA NATURALEZA Y PROPOSITO DEL PUESTO, ASi COMO REALIZAR UNA EVALUACION DE
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PERSONALIDAD.- SE REFIERE A LA MEDICION DE ASPECTOS INTERNOS DEL EJECUTIVO
PARA DETECTAR ELEMENTOS DE SU TEMPERAMENTO Y CARACTER. DENTRO DE ESTOS
SE OBSERVAN: ESTABILIDAD EMOCIONAL, MOTIVACION, MADUREZ, DESENVOLVIMIENTO
EN SUS RELACIONES INTERPERSONALES, JUICIO SOCIAL, TOLERANCIA A LA

FRUSTRACION ETC.

POR PERSONALIDAD TOMAREMOS LAS DEFINICIONES DE IVANEVICH Y GIBSON QUE
INDICAN QUE "ES LA SERIE RELATIVAMENTE ESTABLE DE CARACTERISTICAS,
TENDENCIAS Y TEMPERAMENTOS QUE HAN SIDO FORMADOS POR LA HERENCIA Y POR
FACTORES SOCIALES, CULTURALES Y AMBIENTALES", Y LA DE DUNNETTE QUE ES MAS
CONCRETO Y DEFINE PERSONALIDAD COMO “"EL REFLEJO DE LA MANERA EN QUE LA
PERSONA SE AJUSTA A LAS DEMANDAS INTERPERSONALES Y SITUACIONALES DE SU

MEDIO".**

ADEMAS DE LOS ELEMENTOS DE TEMPERAMENTO Y CARACTER A MEDIR EN LOS
EJECUTIVOS, ES INTERESANTE MENCIONAR ALGUNAS DE LAS CARACTERISTICAS QUE
DEFINEN AL EJECUTIVO SEGUN DIVERSQOS AUTORES Y QUE DEBEN TOMARSE EN
CUENTA EN SU EVALUACION.

CROSBY RESALTA QUE "EN LO QUE SE REFIERE A SER UN EJECUTIVO TODQ SE
TRADUCE A ACTITUD E INGENIO...UN EJECUTIVO ES ETICO. EL MEJOR ATRIBUTO DEL
LIDER ES MOSTRAR ESTA CONDUCTA EN CUALQUIER CIRCUNSTANCIA"....

* IWANEVICH Y GIBSON (P.147)

** DUNNETTE Y KIRCHNER (P.44)



EL EJECUTIVO ES DECIDIDO. LOS SUBORDINADOS ESTABLECEN UN NIVEL DE DECISION
CON BASE EN EL EJEMPLO DEL LIDER....UN EJECUTIVO ES ENERGICO. LA ENERGIA ES
PALPABLE EN LOS EJECUTIVOS... UN EJECUTIVO ES CONFIABLE. NADA PROVOCA MAS
PRONTO LA INEFICIENCIA DE UNA ORGANIZACION QUE EL TENER QUE ESTAR

ADIVINANDO AQUELLO QUE PUEDE AGRADAR O DESAGRADAR AL JEFE"*

INTELIGENCIA.- CONSISTE EN MEDIR LA CAPACIDAD INTELECTUAL A TRAVES DEL
FACTOR GENERAL DE INTELIGENCIA (FACTOR G) Y ESPECIFICOS DE INTELIGENCIA

COMO: ANALISIS, SINTESIS, NIVEL DE PENSAMIENTO, COMPRENSION, ETC.

POR INTELIGENCIA DEBEMOS ENTENDER LA HABILIDAD PARA RESOLVER PROBLEMAS

NUEVOS POR MEDIO DEL RAZONAMIENTO

HABILIDAD. SE REFIERE A LA MEDICION DE APTITUDES ACORDES A LAS
CARACTERISTICAS DEL PUESTC DEL EJECUTIVO. "HERSEY Y BLANCHARD EXPONEN

TRES TIPOS DE HABILIDADES QUE DEBERAN SER EVALUADAS:

1.- TECNICA. CAPACIDAD DE USAR EL CONOCIMIENTO, LOS METODOS, LAS TECNICAS Y
EL EQUIPO NECESARIO PARA DESEMPENAR TAREAS ESPECIFICAS ADQUIRIDAS DE LA

EXPERIENCIA, LA EDUCACION Y EL ENTRENAMIENTO.

2.- HUMANA, ES LA CAPACIDAD Y EL RAZONAMIENTO PARA TRABAJAR CON Y A TRAVES
DE PERSONAS, INCLUYENDO EL ENTENDIMIENTO DE LA MOTIVACION Y UNA APLICACION

EFECTIVA DEL LIDERAZGO.

* CROSBY (P.P.9Y 10)
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3.- CONCEPTUAL. ES LA CAPACIDAD DE ENTENDER LAS COMPLEJIDADES DE LA
ORGANIZACION EN CONJUNTO Y SABER DONDE EMBONA NUESTRA TAREA DENTRO DE

LA ORGANIZACION." *

ADEMAS DE ESTAS HABILIDADES ES IMPORTANTE ENUNCIAR AQUELLAS QUE ALGUNOS
AUTORES CONSIDERAN RELEVANTES EN EL EJECUTIVO. RODRIGUEZ INDICA "RESULTA
IMPERIOSO QUE EL DIRIGENTE SEPA MANEJAR HABILMENTE EL ASPECTO PSICOLOGICO
..."EL. PROCESO ADMINISTRATIVO SE TRATA DE UN ARTE Y QUE , Si BIEN ESTE ARTE HA
DE CIMENTARSE EN CUALIDADES INNATAS, TAMBIEN ES SUSCEPTIBLE DE

DESARROLLARSE.." **

LIDERAZGO.- ES LA CAPACIDAD Y ESTILO DEL EJECUTIVO PARA DIRIGIR A SU GRUPO DE
TRABAJO HACIA LA OBTENCION DE METAS Y OBJETIVOS DE SU AREA. SE DEBE
CONTEMPLAR TAMBIEN EL EVALUAR ESTRATEGIAS PARA LA OBTENCION DE
RESULTADOS. DIRECCION IMPLICA MOTIVACION, ESTILOS DE LIDERAZGO Y
COMUNICACION

“EXISTEN DIFERENTES COMPONENTES DE LIDERAZGO:

1.- LA HABILIDAD DE UTILIZAR EL PODER EFICIENTEMENTE Y DE MANERA
RESPONSABLE,

2.- LA HABILIDAD DE COMPRENDER QUE LOS SERES HUMANOS TIENEN DIFERENTES
FUERZAS DE MOTIVACION SEGUN LAS OCASIONES Y LAS SITUACIONES,....

* CITADO EN KOONTZ Y WEIHRICH (P.P. 487 Y 498)

** RODRIGUEZ (P.148)
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3.- LA HABILIDAD DE INSPIRAR,

4.- LA HABILIDAD DE ACTUAR EN FORMA TAL QUE DESARROLLE UN CLUIMA QUE
CONDUZCA A RESPONDER LAS MOTIVACIONES Y SUCITARLAS.

COMPATIBILIDAD CON EL_PUESTO.- EN LA MEDICION DEL FACTOR HUMANO, ES
IMPORTANTE CONTAR CON DATOS QUE DENOTEN S| AL EJECUTIVO Lé AGRADA sSU
TRABAJO, YA QUE AL EXISTIR ESTA RELACION SU DESEMPERO ES MEJOR, POR QUE SU
COMPORTAMIENTO ES ACORDE A LAS CARACTERISTICAS DE CONDUCTAS QUE EXIGE
LA POSICION QUE OCUPA, ESTABLECIENDO ASI UN VINCULO MAS SOLIDO ENTRE LA
COMPARIA Y SUS EJECUTIVOS, DE AQUI SE DESPRENDE EL HECHO DE EVALUAR EL
COMPORTAMIENTO QUE SE REQUIERE EN LA POSICION DEL EJECUTIVO A TRAVES DE
LA PERCEPCION DE SU PUESTO, OBTENIENDO ESTANDARES O CRITERIOS PARA
SELECCIONAR O PROMOVER INDIVIDUOS.

EN CONSECUENCIA, AL EVALUAR EL COMPORTAMIENTO DEL INDIVIDUO EN EL TRABAJO
COMO NECESIDAD PSICOLOGICA, FUNDAMENTA QUE ESTA EN FUNCION DEL MEDIO
AMBIENTE Y LA REACCION DEL INDIVIDUO ANTE EL MISMO.

3.3.1.2 DESEMPENO LABORAL

SABER LA EFICACIA CON QUE UN GERENTE PLANIFICA, ORGANIZA, INTEGRA AL
PERSONAL, DIRIGE Y CONTROLA ES REALMENTE LA UNICA MANERA DE CERCIORARSE
DE QUIENES OCUPEN PUESTOS ADMINISTRATIVOS ESTEN ADMINISTRANDO EN FORMA

EFICAZ.
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EXISTEN FACTORES QUE ES IMPORTANTE EVALUAR ENTRE LOS CUALES SE
ENCUENTRAN:

PROFESIONAL.- ES NECESARIO CONTAR CON INFORMACION DEL EJECUTIVO,
REFERENTE A SU CRITERIO Y DESARROLL.O CURRICULAR, QUE JUSTIFIQUE HASTA ESE
MOMENTO, SU INTERACCION Y DESENVOLVIMIENTO EN SU POSICION ACTUAL CON

AQUELLOS QUE OCUPO EN EL PASADO.

LIDERAZGO.- SE DEBE OBTENER INFORMACION QUE INDIQUE, COMO HA CONDUCIDO A
SU GRUPO DE TRABAJO AL LOGRO DE LOS OBJETIVOS ESTABLECIDOS, Y EL CONCEPTO
QUE SE TIENE DEL EJECUTIVO COMO LIDER. ASI TAMBIEN EL ESTILO DE LIDERAZGO Y

POTENCIAL QUE TIENE PARA DIRIGIR A SU PERSONAL

ADMINISTRACION DE SU PUESTO.- ES IMPORTANTE OBTENER UN CRITERIO DE LA
EFECTIVIDAD DEL EJECUTIVO COMO ADMIMISTRADOR, PARA IDENTIFICAR SU CALIDAD Y
PRODUCTIVIDAD EN EL TRABAJO Y SABER COMO HAN IMPACTADO SUS RESULTADOS,

DESDE EL PUNTO DE VISTA COSTO-BENEFICIO EN LA EMPRESA.

3.3.1.3 CALIDAD DE VIDA

SIGNIFICA EN QUE MEDIDA EL EJECUTIVO ESTA INTERESADO Y SATISFECHO CON EL
TRABAJO QUE DESEMPENA Y St EXISTE ARMONIA ENTRE LAS DOS GRANDES FUENTES
DE MOTIVACION: INTRINSECA Y EXTRINSECA. ASi TAMBIEN SE DEBE EVALUAR SU
SALUD, SITUACION FAMILIAR Y ACTIVIDADES EXTRALABORABLES.
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LA CALIDAD DE VIDA SIGNIFICA "RECIBIR UNA JUSTA REMUNERACION EN UN MEDIO
AMBIENTE QUE FAVOREZCA UN PROCESO SANO DE COMUNICACION, Y EN EL QUE LA
GENTE CONOZCA EL IMPACTO DE SU TRABAJO Y SEPA QUE SE LE CONSIDERA COMO

PERSONA, NO COMO UN ELEMENTO PASIVO" *

RELACIONADO CON LA CALIDAD DE VIDA SE DEBEN CONSIDERAR LOS SIGUIENTES

"CRITERIOS DE SELECCION:

1.- PERSONALES. SALUD FISICA (QUE SE TRADUCE EN ACTITUDES POSITIVAS HACIA EL
TRABAJO); APARIENCIA Y CAPACIDAD FISICA EN RELACION A LOS REQUERIMIENTOS

DEL EMPLEQ; Y SALUD MENTAL (EQUILIBRIO Y CONTROL DE LAS EMOCIONES).

2.- SOCIALES. DISPONIBILIDAD DE TIEMPO; CARPACIDAD DE INTEGRACION A UN EQUIPO
DE TRABAJO (GENERA MAYOR CALIDAD EN EL TRABAJO Y FAVORECE LAS RELACIONES
HUMANAS) CODIGO DE VALORES MORALES (AYUDAN AL INDIVIDUC A SENTIRSE BIEN

CONSIGO MISMO) E INTEGRACION FAMILIAR.

3.- CULTURALES: NIVEL INTELECTUAL ADECUADO A LAS EXIGENCIAS DEL TRABAJO,
QUE PERMITE PLANIFICAR Y ALCANZAR LOS OBJETIVOS, Y QUE FAVORECE EL INTERES
POR DESARROLLARLO, BUSCANDO LA SUPERACION, PREPARACION PREVIA Y

APTITUDES SUFICIENTES E INTERES POR DESARROLLARLO™*

* GENERACION ANAHUAC (P.7)

*iDEM. (P.7)



3.3.1.4. CONCLUSION

AL CONTAR CON LA INFORMACION DE LOS PUNTOS ANTERIORES, EL JUICIO VALORATIVO
DEL EJECUTIVO DEBE ESTAR ENCAMINADO A DETERMINAR QUE DE ACUERDO A LA
POSICION QUE OCUPA, CUENTA CON UN POTENCIAL CUANTITATIVO Y CUALITATIVO, EN
DONDE SE DESTACA SU EFECTIVIDAD Y AREAS DE OPORTUNIDAD PARA ESTABLECER LA
FACTIBILIDAD DE CRECIMIENTO Y DESARROLLO Y ASl INVERTIR EN SU PLAN DE

CARRERA.

ANTES DE EMPRENDER EL ADIESTRAMIENTO ES CONVENIENTE DETERMINAR
CUIDADOSAMENTE LOS REQUISITOS DE APTITUD "PARA BENEFICIARSE DEL PROGRAMA
DE ADIESTRAMIENTO Y TOMAR EN CUENTA ESTO AL ESCOGER LAS PERSONAS QUE SE
VAN ADIESTRAR.

ESTA CONCLUSION NOS LLEVA A TRAVES DE LA INVESTIGACION REALIZADA, PROPONER

UN PERFIL DEL EJECUTIVO (FIGURA §).

ESTE SERVIRA COMO BASE PARA EL PROGRAMA DE DESARROLLO, QUE CLARO ESTA,
CADA UNA DE LAS CARACTERISTICAS MENCIONADAS DEBERAN APEGARSE A LA MISION,

VALORES Y ESTRATEGIAS DE LA EMPRESA QUE SE TRATE.



3.1.5. PERFIL EJECUTIVO

{FIGURA 5}
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3.3.2. INVENTARIO DE EJECUTIVOS

ES RECOMENDABLE QUE LA EMPRESA CUENTE CON UN INVENTARIO DE EJECUTIVOS A
FIN DE CONOCER LA DISPONIBILIDAD DE ELEMENTOS PARA QUE, Al PRESENTARSE
MOVIMIENTOS DE PERSONAL, SE TENGA PRESENTE EL POTENCIAL DE EJECUTIVOS
CON QUE CUENTA LA EMPRESA Y DECIDIR LA POSIBILIDAD DE PROMOCION O

REUBICACION DE CADA OCUPANTE.

“LA NECESIDAD DE GERENTES LA DETERMINAN LA EMPRESA Y LOS PLANES
ORGANIZACIONALES Y, MAS ESPECIFICAMENTE, UN ANALISIS DEL NUMERC DE
GERENTES REQUERIDOS Y EL NUMERO DISPOMIBLE COMQO SE IDENTIFIQUEN MEDIANTE

EL INVENTARIO DE GERENTES™

DENTRO DE LAS HERRAMIENTAS QUE PROPORCIONAN INFORMACION VALIOSA PARA EL

INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS SE ENCUENTRAN:

3.3.2.1. CURRICULUM VITAE.

CONTIENE INFORMACION DEL EJECUTIVO SOBRE SUS DATOS GENERALES,
ESCOLARES, LABORALES, DE INTERESES, HABILIDADES Y APTITUDES.
3.3.2.2. EXPEDIENTE LABORAL.

CONTIENE DOCUMENTACION QUE FUNDAMENTAN SU SITUACION PERSONAL, FAMILIAR,

PROFESIONAL Y LABORAL.

*KOONTZ Y WEIHRICH (P.344)
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3.3.2.3. ESTRUCTURA ORGANICA DE EJECUTIVOS.
MEDIANTE EL ANALISIS DEL ORGANIGRAMA, ES NECESARIO TENER PRESENTE EL
INVENTARIO DE EJECUTIVO DE TODAS LAS AREAS, INDICANDO LA PROYECCION DE CADA

UNO DENTRO DE LA ORGANIZACION.

3.33. DETECCION DE NECESIDADES DE DESARROLLO DE LOS
EJECUTIVOS

LA OBTENCION DE AQUELLOS CONOCIMIENTOS, HABILIDADES Y ACTITUDES QUE SEAN
AREAS DE OPORTUNIDAD PARA EL MEJORAMIENTO DEL EJECUTIVO, SON INDICADORES
PARA LA ELABORACION DE UN PLAN DE DESARROLLO QUE INDIQUE LA EDUCACION

FORMAL Y NO FORMAL QUE DEBERA RECIBIR.

ESTOS TERMINOS DE EDUCACION LOS DEFINE CLARAMENTE ARNAZ:

EN EDUCACION FORMAL ..."SE HACE REFERENCIA AL PROCESO EDUCATIVO QUE ESTA
ORGANIZADO INSTITUCIONALMENTE EN FORMA DE ESTUDIOS ESTRUCTURADOS QUE
HAN DE REALIZARSE BAJO LA GUIA Y SUPERVISION DE LAS ESCUELAS, DENTRO Y/O
FUERA DE SUS INSTALACIONES FISICAS.

POR EL TERMINO EDUCACION NO FORMAL ..."SE HACE REFERENCIA A LAS ACTIVIDADES
EDUCATIVAS ORGANIZADAS AL MARGEN DEL TRABAJO ESCOLAR Y CON LAS QUE SE
ATIENDE AL MEJORAMIENTO DE LA VIDA SOCIAL Y PERSONAL Y A LAS CAPACIDADES

OCUPACIONALES" *

* ARNAZ (P.68)



3.3.3.1. INICIAL

DE HECHO, EL HABER REALIZADO LOS PASOS REFERENTES A LA EVALUACION DEL
POTENCIAL E INVENTARIO DE EJECUTIVOS PERMITEN TENER UNA GRAN CANTIDAD DE
INFORMACION SOBRE LAS NECESIDADES QUE TIENEN LOS EJECUTIVOS PARA SU
DESARROLLO. LA RECOPILACION DE INFORMACION EN DONDE LOS JEFES INMEDIATOS
ENUNCIEN JUICIOS SOBRE EL DESEMPENO DE LAS FUNCIONES, LIDERAZGO Y
RESPONSABILIDADES ENCOMENDADAS A LOS EJECUTIVOS, GENERAN AQUELLAS
AREAS DE OPORTUNIDAD PARA ESTABLECER UNA PLANEACION ESTRATEGICA EN LAS
ACCIONES DE CAPACITACION (NECESIDADES INMEDIATAS) Y DESARROLLO (ALCANCE

DE OBJETIVOS A LARGO PLAZQ).

ES ASI QUE SE DA INICIO A LA DETECCION DE NECESIDADES, CUYA CLASIFICACION Y
JERARQUIZACION, SE DEBEN DE MANTENER SISTEMATIZADOS PARA LA ELABORACION
DE ESTRATEGIAS QUE SE REALICEN A CORTO, MEDIANO Y LARGO PLAZO, SEGUN LA

CAPACIDAD DE LA EMPRESA Y SUS PRIORIDADES.

3.3.3.2. PERMANENTE

DEBE REALIZARSE CONTINUAMENTE, A TRAVES DE DIVERSOS MECANISMOS DE
INFORMACION. EL. CONTAR CON AQUELLAS NECESIDADES QUE VAYAN SURGIENDO POR
LAS VARIANTES QUE EFECTUAN LAS POSICIONES DE LOS EJECUTIVOS ES
FUNDAMENTAL. ES IMPORTANTE MANTENER ABIERTA LA RECEPCION DE TODO
AQUELLO, YA SEA INTERNGC Y EXTERNO A LA ORGANIZACION, QUE INFLUYA EN EL
DESEMPERO DEL EJECUTIVO.
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3.3.4. DETERMINACION DE LAS NECESIDADES DE DESARROLLO
DE LOS EJECUTIVOS
SU CLASIFICACION Y JERARQUIZACION ESTA EN FUNCION A LAS NECESIDADES
COMUNES Y ESPECIFICAS DE tOS EJECUTIVOS EN MATERIA DE CAPACITACION Y
DESARROLLOQ, Y SON DETERMINADAS POR LAS DIFERENTES POSICIONES QUE OCUPAN
Y AREAS DE TRABAJO DONDE LABORAN.

3.3.4.1. POTENCIAL EN EL PUESTO

LOS RESULTADOS OBTENIDOS EN LA EVALUACION DEL POTENCIAL Y DETECCION DE
NECESIDADES DE DESARROLLO, DIAGNOSTICAN LA POTENCIALIDAD DE LOS
EJECUTIVOS EN EL DESEMPENO DE SU POSICION, INDICANDO LAS AREAS DE
OPORTUNIDAD QUE SURJAN PARA LA ESTRUCTURACION DE LOS PLANES Y
PROGRAMAS DE DESARROLLO CONFORME A LA CLASIFICACION Y JERARQUIZACION DE

NECESIDADES EN CONOCIMIENTOS, HABILIDADES Y ACTITUDES.

3.3.4.2. REQUERIMIENTOS PARA DESARROLLAR EL PUESTO.

LA EMPRESA DE ACUERDO A LAS FASES DE ANALISIS EMPRESARIAL Y DIAGNOSTICO
ORGANIZACIONAL DETERMINA LAS DIRECTRICES PARA ESTABLECER LAS ACCIONES A
REALIZAR, DEBIDO A QUE, DEPENDIENDO DE LOS PLANES DE PERMANENCIA,
CRECIMIENTO Y DESARROLLO DE LA ORGANIZACION DENTRO DE SU CONTEXTO
ECONOMICO Y SOCIAL, SE CONTEMPLARA LA FACTIBILIDAD DE CAMBIOS O
MODIFICACIONES ESTRUCTURALES EN SU ORGANIGRAMA Y POR LO TANTO EN LAS
POSICIONES DE SUS EJECUTIVOS, ASI COMO EN LOS REQUERIMIENTOS DE PERSONAL
EN ESTE NIVEL.
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.EN RESUMEN RESPECTO A LA INVESTIGACION DE NECESIDADES, SE DEBEN
CONSIDERAR LOS SIGUENTES ELEMENTOS QUE SON NECESARIOS PARA REALIZAR
ACTIVIDADES DE TIPO PRODUCTIVO, TALES COMO:

1.- CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES TECNICAS ESPECIALIZADAS (CONOCIMIENTOS
ESPECIFICOS DEL PUESTO, DE METODOS Y TECNICAS PARA EJECUTAR TAREAS

CONCRETAS Y APLICACION DE CONOCIMIENTQS TEORICOS).

2- HABILIDADES DE DIRECCION O ADMINISTRATIVAS (COMPRENSION Y LOGRO DE
OBJETIVOS, ORGANIZACION DEL PROPIO TRABAJO Y DE LOS DEMAS, CAPACIDAD PARA
ARMONIZAR Y UTILIZAR LOS RECURSOS. A TRAVES DE LA PLANEACION Y EL CONTROL

DE RESULTADOS.

3.- HABILIDADES DE RELACIONES HUMANAS (CAPACIDAD DE RELACIONARSE CON
OTROS DE MANERA PRODUCTIVA, TRABAJO EN EQUIPO, EJERCER LIDERAZGO,

COMPRENDER, MOTIVAR, SELECCIONAR Y DESARROLLAR SUBORDINADOS).

4.- HABILIDADES CONCEPTUALES (FACILIDAD PARA COMPRENDER LA COMPLEJIDAD
DEL TRABAJO, ANALISIS Y SOLUCION DE PROBLEMAS), Y

5.HABILIDADES PARA EL LOGRO DE RESULTADOS (CARACTERISTICAS DE
PERSONALIDAD, ESTILO DE ACTUACION, EMPUJE, CONSTANCIA, CUMPLIMIENTO,
INDEPENDENCIA Y RESPONSABILIDAD, LOGRO DE RESULTADOS.



FASE 3.4: PLANEACION DEL PROCESO DE DESARROLLO
EJECUTIVO

3.4.1. SISTEMATIZACION DEL PROCESO DE DESARROLLO
3.4.1.1. SECUENCIACION DE LAS NECESIDADES DESARROLLO.
3.4.1.2. DETERMINACION DE CURSOS Y ACTIVIDADES DE DESARROLLO.
3.4.1.3 ESTABLECIMIENTO DE LA METODOLOGIA PARA EL DISENO DE
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EL HABER REALIZADO UN ANALISIS EMPRESARIAL, DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL Y
NECESIDADES DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS, PERMITE CONTAR CON INFORMACION
SOBRE LA SITUACION DE LOS EJECUTIVOS. CON EL PROPOSITO DE REALIZAR LA
PLANEACION DE SU DESARROLLO SE DEBEN DETERMINAR LOS EFECTOS DESEADOS Y
EL CAMINO A SEGUIR PARA LOGRAR LOS RESULTADQS PLANEADOS, TOMANDO EN
CUENTA AQUELLOS CAMBIOS QUE SE VAYAN A DAR EN EL AMBIENTE DE LA

ORGANIZACION Y QUE PUEDAN AFECTAR ESTE PROCESO.

AL HABLAR DE PROCESO, SE ESTABLECEN LOS ELEMENTOS NECESARIOS PARA
PLANEAR EL DESARROLLO DE FORMA CONTINUA, CON FLEXIBILIDAD Y DE MANERA
INTEGRAL. LA PLANEACION INCLUYE EL ESTABLECIMIENTO DE METAS Y LA SELECCION

DE ESTRATEGIAS Y TACTICAS PARA ALCANZARLOS..

3.4.1. SISTEMATIZACION DEL PROCESO DE DESARROLLO

EL ESTABLECER DE MANERA INTERDEPENDIENTE, CON ENFASIS EN LA ORGANIZACION
E INTERACCION LOS ELEMENTOS QUE HAN DE INTERVENIR EN EL DESARROLLO DE LOS
EJECUTIVOS, DENOTA QUE SERA FACTIBLE QUE SE ESTAN ATACANDO LAS CAUSAS
QUE PROVOCAN LAS NECESIDADES DE CAPACITACION Y DESARROLLO, POR LO QUE

LOS EFECTOS QUE SE PRETENDEN LOGRAR, SE GARANTIZAN.

SE ENFOCA EL DESARROLLO DE EJECUTIVOS, ENGLOBANDO LAS TENDENCIAS DE LA
CAPACITACION Y EL DESARROLLO DE PERSONAL, SIN OLVIDAR QUE EL PRIMERO
CONTIENE ACCIONES DE INTERVENCION INMEDIATA Y EL SEGUNDO ACCIONES A
MEDIANO Y LARGO PLAZO, AMBAS ENCAUSADAS A TRANSFORMAR Y MEJORAR LA...
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PREPARACION DE LOS EJECUTIVOS EN SU ENTORNO DE COMPETITIVIDAD. SIN OLVIDAR
QUE “LA META DE LA EDUCACION O CAPACITACION NO PUEDE LIMITARSE A
PROPORCIONAR INFORMACION; MIENTRAS NO SE LLEGUE AL CAMBIO DE ACTITUDES,

FALTARA UN LARGO CAMINO POR RECORRER"™

ASIMISMO, NO SE DEBE OLVIDAR QUE EN tAS ACCIONES DE CAPACITACION Y
DESARROLLO SE DEBEN CONTEMPLAR LOS ENFOQUES DE EDUCACION FORMAL Y

EDUCACION NO FORMAL, EXPLICADAS ANTERIORMENTE.

LA PLANEACION DEBE CONSIDERAR EN S| FACTORES COMO: EL APOYO DEL LOS
LIDERES PRINCIPALES DE LA EMPRESA, LOS RECURSOS FINANCIEROS, MATERIALES,
TECNOLOGICOS Y HUMANOS NECESARIOS PARA EL DESARROLLO EFICIENTE DEL
PROGRAMA.

3.4.1.1 SECUENCIACION DE LAS NECESIDADES DE DESARROLLO

UNA VEZ QUE YA SE TIENE TODA LA INFORMACION OBTENIDA EN LA FASE DE
DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE DESARROLLO Y DE ACUERDO A LA SITUACION QUE
PREVALECE EN LA EMPRESA, SE PROYECTA UNA SECUENCIACION PEDAGOGICA
ENUNCIANDO EL CONJUNTO DE EPISODIOS NECESARIOS PARA LOGRAR LOS
OBJETIVOS ESPECIFICOS. LA CLASIFICACION DE NECESIDADES ENFOCADAS A UNA
SECUENCIACION PSICOPEDAGOGICA ESTARA FUNDAMENTADA EN LAS NECESIDADES
QUE TENGAN LOS EJECUTIVOS EN CONOCIMIENTOS, HABILIDADES Y ACTITUDES

DENTRO DE SU POSICION O BIEN HACIA AQUELLAS EN QUE SE PLANEE FORMARLOS.

* VALTIERRA (P. 17}
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UN INSTRUMENTO FUNDAMENTAL EN ESTA ETAPA ES EL DISENO CURRICULAR DEL
PUESTO EJECUTIVO, QUE ES..."UN PLAN QUE NORMA Y CONDUCE, EXPLICITAMENTE UN
PROCESO CONCRETO Y DETERMINADO DE ENSENANZA-APRENDIZAJE QUE SE

DESARROLLA EN UNA INSTITUCION EDUCATIVA".. SU COMPOSICION ES LA SIGUIENTE:

1.- OBJETIVO CURRICULAR: SON LOS PROPOSITOS EDUCATIVOS GENERALES QUE SE

PERSIGUEN CON UN SISTEMA ESPECIFICO PARTICULAR DE ENSENANZA-APRENDIZAJE.

2.- PLAN DE ESTUDIOS: ES EL CONJUNTO DE CONTENIDOS SELECCIONADOS PARA EL
LOGRO DE LOS OBJETIVOS CURRICULARES, AS| COMO LA ORGANIZACION Y SECUENCIA

EN QUE DEBEN SER ABORDADQS DICHOS CONTENIDOS.

3.- CARTAS DESCRIPTIVAS: SON LAS GUIAS DETALLADAS DE LOS CURSOS, ES DECIR,
LAS FORMAS OPERATIVAS QUE SE DISTRIBUYEN Y ABORDAN LOS CONTENIDOS, SU

IMPORTANCIA RELATIVA Y EL TIEMPO PREVISTO PARA SU APRENDIZAJE.

4.- SISTEMA DE EVALUACION: ES LA ORGANIZACION ADOPTADA RESPECTO A LA
ADMISION, EVALUACION, PROMOCION Y ACREDITACION DE LOS ALUMNOS. MEDIANTE
ESTE SISTEMA SE REGULA EL INGRESO, TRANSITO Y EGRESO DE LOS ESTUDIANTES,

EN FUNCION DE LOS OBJETIVOS CURRICULARES".

* ARNAZ (P.P. 15Y 16)
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3.4.1.2. DETERMINACION DE CURSOS Y ACTIVIDADES DE DESARROLLO

UNA VEZ QUE SE CUENTA CON EL DISENO CURRICULAR Y LA SECUENCIACION
PSICOPEDAGOGICA DE NECESIDADES DE DESARROLLO, SE ESTA EN CONDICIONES DE
AGRUPARLAS, PROYECTANDO EL TIPO DE ACCIONES A IMPLANTAR TALES COMO:
CURSOS INTERNOS Y EXTERNOS, CAPACITACION DIRECTA EN EL PUESTO, SEMINARIOS,
CONFERENCIAS, SESIONES DE TRABAJO, CONGRESOS, DIPLOMADOS, MAESTRIAS,
ESPECIALIZACION, ETC., CUYA PROGRAMACION CORRESPONDA AL PLAN DE

DESARROLLO DE LOS EJECUTIVOS.

EXISTEN DIVERSOS ENFOQUES DE DESARROLLO, ENTRE LOS CUALES DESTACAN:

A) "AVANCE PLANEADO, QUE ES UNA TECNICA QUE LES DA A LOS GERENTES UNA IDEA
CLARA DE SU RUTA DE DESARROLLO.

B) ROTACION DE PUESTOS, SU PROPOSITO ES AMPLIAR EL CONOCIMIENTO QUE
TENGAN LOS GERENTES O LOS GERENTES EN POTENCIA

C) CREACION DE PUESTOS DE "ASISTENTES", SON INSTITUIDOS FRECUENTEMENTE
PARA AMPLIAR LOS PUNTOS DE VISTA DE LOS NOVATOS AL PERMITIRLES
COLABORAR ESTRECHAMENTE CON LOS GERENTES EXPERIMENTADOS QUE
PUEDEN PRESTAR ATENCION ESPECIAL A SUS NECESIDADES DE DESARROLLO.

D) ASCENSOS TEMPORALES, CON FRECUENCIA, LOS INDIVIDUOS SON NOMBRADOS
GERENTES "SUSTITUTOS"

E} LECTURA PLANEADA DE LITERATURA ADMINISTRATIVA PERTINENTE Y
ACTUAL...ESTA EXPERIENCIA DE APRENDIZAJE PUEDE ACRECENTARSE MEDIANTE
LA DISCUSION DE ARTICULOS Y LIBROS CON OTROS GERENTES Y CON EL
SUPERVISOR.
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F) COMITES Y "CONSEJOS JUNIOR", LOS COMITES Y CONSEJOS TEMPORALES,
CONOCIDOS TAMBIEN COMO ADMINISTRACION MULTIPLE, SE USAN A VECES COMO
TECNICAS DE DESARROLLO. DAN A LOS NOVATOS LA OPORTUNIDAD DE
INTERACTUAR CON GERENTES EXPERTOS. ADEMAS LOS NOVATOS, USUALMENTE
DE NIVEL MEDIO, SE FAMILIARIZAN CON DIVERSOS TEMAS QUE SE REFIEREN A
TODA LA ORGANIZACION.

) ASESORIA, LA CAPACITACION EN EL TRABAJO ES UN PROCESO QUE NUNCA
TERMINA. PARA QUE LA ASESORIA SEA EFICAZ DEBE HACERSE EN UN CLIMA DE
CONFIANZA ENTRE EL SUPERIOR Y LOS GERENTES NOVATOS. LOS ASESORES
EFICACES DESARROLLARAN LAS APTITUDES Y EL POTENCIAL DE LOS
SUBORDINADOS Y LOS AYUDARAN A SUPERAR SUS DEFICIENCIAS.

H) ADIESTRAMIENTO EN LA SENSIBILIZACION, GRUPOS T Y GRUPOS DE ENCUENTRO,
SUS OBJETIVOS GENERALMENTE INCLUYEN: 1) MEJOR DISCERNIMIENTO DE LA
CONDUCTA DE CADA QUIEN Y LA FORMA EN QUE UNO LE PARECE A OTROS, 2)
MEJOR COMPRENSION DE LOS PROCESOS DE GRUPO Y 3) DESARROLLO DE
HABILIDADES EN EL DIAGNOSTICO E INTERVENCION EN LOS PROCESOS DE GRUPO.

1) PROGRAMAS DE CONFERENCIAS, PUEDEN USARSE EN LA CAPACITACION INTERNA O
EXTERNA. DURANTE ELLOS, LOS GERENTES O LOS GERENTES POTENCIALES SE
ENTERAN DE LAS IDEAS DE LOS ORADORES QUE SON EXPERTOS EN EL CAMPO,

J) PROGRAMAS UNIVERSITARIOS DE ADMINISTRACION, ADEMAS DE OFRECER CURSOS
DE PREGRADO Y POSGRADO EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS, MUCHAS
UNIVERSIDADES DIRIGEN CURSOS, TALLERES, CONFERENCIAS Y PROGRAMAS

FORMALES PARA CAPACITAR A LOS GERENTES".*

* KOONTZ Y WETHRICH (P.P. 418 A 423)
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3.4.1.3. ESTABLECIMIENTO DE LA METODOLOGIA PARA EL
DISENO DE LOS CURSOS O ACTIVIDADES INTERNAS.
ANTES DE EXPLICAR ESTE PROCESO ES NECESARIO DOCUMENTAR LAS DEFINICIONES
SOBRE METODO Y METODOLOGIA.

"DIDACTICAMENTE METODO QUIERE DECIR CAMINO PARA ALCANZAR LOS OBJETIVOS

ESTIPULADOS EN UN PLAN DE ENSENANZA, O CAMINO PARA LLEGAR A UN FIN", Y

METODOLOGIA DE LA ENSENANZA ES UN "CONJUNTO DE PROCEDIMIENTO DIDACTICOS,
IMPLICADOS EN LOS METODOS Y TECNICAS DE ENSENANZA, QUE TIENE POR OBJETO
LLEVAR A BUEN TERMINO LA ACCION DIDACTICAMENTE, ALCANZAR {.0S OBJETIVOS DE
LA ENSENANZA Y EN CONSECUENCIA, 1LOS DE EDUCACION, CON UN MINIMO ESFUERZO
Y UN MAXIMO RENDIMIENTO".*

EN ESTA ETAPA NOS ENFRENTAMOS A DETERMINAR QUE EL PROCESO DE
DESARROLLO AL SER UN SISTEMA IMPLICA LA SISTEMATIZACION DEL PROCESO DE

ENSENANZA-APRENDIZAJE QUE NORMA EL DISERO DE CADA CURSO O ACTIVIDAD.

COMO ESTRATEGIA DE INSTRUCCION SE PRESENTA EL MODELO DE ANDERSON Y
FAUST (FIGURA 6)

* NERICi (P.P. 35 Y 36)
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SE SELECCIONG ESTE MODELO PORQUE ESTA REFERIDO A METAS Y NO A MEDIOS DE
INSTRUCCION. SE PLANTEA LO QUE SE QUIERE QUE EL CAPACITANDO LLEGUE A SER,
SE MIDE EL CONOCIMIENTO, HABILIDADES Y ACTITUDES ANTES DEL CURSO,
AVERIGUANDO AS| EL REPERTORIO CON QUE CUENTA.

SE CONTEMPLA LA EVALUACION FORMATIVA Y SUMARIA, INCLUYENDO AL INSTRUCTOR
EN SU HABILIDAD PARA PLANEAR Y SELECCIONAR EXPERIENCIAS DE APRENDIZAJE,
ASl COMO PARA INSTRUMENTARLAS Y REALIZARLAS. ASI TAMBIEN SE EVALUA TODOS
LOS COMPONENTES DEL SISTEMA, SE HACE LA OBSERVACION QUE LA
RETROALIMENTACION TAMBIEN SE DEBE LLEVAR HACIA LA ESPECIFICACION DE
OBJETIVOS Y HACIA LA PROPIA EVALUACION COMO LO PLANTEA ANTONIO GAGO

HUGUET.

ASIMISMO, PARA CADA ACCION DE DESARROLLO ES NECESARIO QUE CON
ANTICIPACION SE HAYA REALIZADO UN PLAN DE TRABAJO ESPECIFICO PARA UBICAR EL
PROCEDIMIENTO DE LA SECUENCIA DE ENSENANZA-APRENDIZAJE, USANDO PARA

ELLO UNA CARTA DESCRIPTIVA. SE PLANTEA COMO REFERENCIA:
1A.- OPCION CARTA DESCRIPTIVA DE ANTONIO GAGO HUGUET (FIGURA 7)

2A - OPCION PLANIFICACION DE UN CURSO DEL CENTRO DE INVESTIGACION DE

SERVICIOS EDUCATIVOS. UNAM (17) (APENDICE 3)

LA DETERMINACION DE OBJETIVOS DE ENSENANZA-APRENDIZAJE PARA CADA CURSO Y
ACTIVIDAD DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS, MARCA EL PROPOSITO DE ESPECIFICAR
LOS CAMBIOS CONDUCTUALES QUE SE PRESENTARAN AL FINALIZAR EL CICLO DE

INSTRUCCION.
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LOS OBJETIVOS INSTRUCCIONALES DEBEN ELABORARSE COMO LO INDICA £L CENTRO

DE INVESTIGACIONES Y SERVICIOS EDUCATIVOS:

- ENUNCIARSE EN TERMINO DE LAS CONDUCTAS DE LOS PARTICIPANTES.
- VERBO ACTIVO QUE INDIQUE LA CONDUCTA HA DEMOSTRAR, DENTRO DEL CONTENIDO.

- ENUNCIARSE EN TERMINO DE CAMBIOS OBSERVABLES EN LA CONDUCTA CON

PRECISION, UTILIZANDO TERMINOS CON SIGNIFICADO UNIVOCO.
- SER UNITARIOS, CADA ENUNCIADO DEBE HACER REFERENCIA A UN SOLO PROGESO.
- ENUNCIARSE CON UN NIVEL ADECUADO DE GENERALIDAD.

- REPRESENTAR LOS RESULTADOS DESEADOS DE UNA SERIE PLANEADA DE

EXPERIENCIAS DE APRENDIZAJE

- REALISTAS, REFERENTE AL TIEMPO DISPONIBLE PARA LA ENSENANZA Y

CARACTERISTICAS DEL NIVEL INSTRUCCIONAL.
- NO TENER PALABRAS INNECESARIAS.
- LOS OBJETIVOS DEBEN SER REALISTAS EN LO QUE RESPECTA AL TIEMPO DE QUE

DISPONE PARA LA ENSENANZA Y A LAS CARACTERISTICAS DEL NIVEL EDUCATIVO.

€L MODELO DE ESPECIFICACION DE OBJETIVOS DEBERA CONTENER LOS SIGUIENTES
ELEMENTOS:

1.- EL CONTENIDO
2.- LA CONDUCTA

A)  MANIFESTACION DE LA CONDUCTA

B) PRODUCTO



81

ES ASi QUE PARA LOGRAR IMPACTAR EN MEJORAS DEL APRENDIZAJE DE LOS
EJECUTIVOS, AL ESTAR PLANEANDQ ACTIVIDADES DE DESARROLLO, LOS OBJETIVOS
DE APRENDIZAJE A LOGRAR SE DEBEN DE FUNDAMENTAR AL CLASIFICAR EL TIPO DE
COMPORTAMIENTO, MEDIANTE LA TAXONOMIA COGNOSCITIVA DE LOS OBJETIVOS DE

LA EDUCACION DE BENJAMIN S. BLOOM:

1) CONOCIMIENTO

2) COMPRENSION 7) FORMACION DE
3) APLICACION CONCEPTOS

4) ANALISIS

5) SINTES!S 8) CREATIVIDAD

6) EVALUACION

EN EL (APENDICE 4) SE CITA UN RESUMEN QUE ACLARA LOS CONCEPTOS DE LA
TAXONOMIA COGNOSCITIVA DE BLOOM (CENTRO DE INVESTIGACION Y SERVICIOS
EDUCATIVOS (1979) SISTEMATIZACION DE LA ENSENANZA, MEXICO: TRILLAS).

PARA DETERMINAR LOS TEMAS Y SUBTEMAS DEL CURSC O DE LAS ACTIVIDADES DE
DESARROLLO, ES CONVENIENTE QUE HAYA UNA ARTICULACION Y ESTRUCTURACION
DE LOS ELEMENTOS DE CONTENIDOS Y DETERMINAR LAS SECUENCIAS PEDAGOGICAS

OPTIMAS, CONSIDERANDO AS] EL FENOMENO DE TRANSFERENCIA.
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LOS METODOS Y/O TECNICAS DE ENSERNANZA SON FACILITADORES PARA EL PROCESO
DE ENSENANZA-APRENDIZAJE, LA SELECCION DE ESTOS ES DETERMINANTE Y SuU
UTILIZACION UBICA LA FACTIBILIDAD Y EFECTIVIDAD DEL DESARROLLO DE UN CURSO Y
EXPERIENCIA DE APRENDIZAJE. SE RESALTA LA UTILIZACION DE DINAMICAS DE
GRUPOS, TECNICAS DE GRUPOS, EJERCICIOS VIVENCIALES Y SIMULACION DE

OPERACIONES, ENTRE OTROS.

ASl TAMBIEN HA EXISTIDO UN EVIDENTE DESARROLLO DE PROGRAMAS PARA
EJECUTIVOS QUE VAN DESDE EL ENTRENAMIENTO EN RELACIONES HUMANAS HASTA
EL ENTRENAMIENTO EN SENSIBILIDAD Y “JUEGO DE NEGOCIOS". LA MAYORIA SON

EJERCICIOS DE SIMULACION.

PARA EVALUAR LOS CURSOS O ACTIVIDADES DE DESARROLLO DE LOS EJECUTIVOS,

SON NECESARIAS LAS EVALUACIONES DIAGNOSTICA, FORMATIVA Y SUMARIA. (28}

DIAGNOSTICA: ANTES DE INICIAR UN CURSO
FORMATIVA: DURANTE EL CURSO

SUMARIA: AL TERMINO DEL CURSO

EN EL (APENDICE 5) SE REALIZA UN ANALISIS DE LAS SEMEJANZAS Y DIFERENCIAS

ENTRE ESTOS TIPOS DE EVALUACION
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3.4.1.4. DIRECTRICES PARA LA SELECCION DE CURSOS EXTERNOS Y
ACTIVIDADES EDUCACIONALES

NO NECESARIAMENTE CON LOS CURSOS INTERNOS SE CUBREN LAS NECESIDADES DE
DESARROLLO, POR LO QUE SE TIENE QUE RECURRIR AL APOYO DE CURSOS,
SEMINARIOS, CONFERENCIAS, CONGRESOS, DIPLOMADOS, MAESTRIAS ©
DOCTORADOS QUE IMPARTEN INSTITUCIONES O UNIVERSIDADES. PARA ELLO LOS
LINEAMIENTOS QUE ESTABLEZCA LA EMPRESA DEPENDERA EN GRAN MEDIDA DE LOS

COSTOS Y LA FACTIBILIDAD DE INVERTIR CON RIESGO EN EL EJECUTIVO.

POR OTRA PARTE EL PRESTIGIO Y DEMANDA QUE TIENEN EN EL MERCADO LAS
INSTITUCIONES DE CAPACITACION Y EDUCACION, DENOTAN LA CONFIABILIDAD Y
VERACIDAD DE LOS SERVICIOS QUE OFRECEN. LA COMBINACION DE LA CAPACIDAD
FINANCIERA DE LA EMPRESA, LAS CONDICIONES O REQUISITOS QUE DEBEN CUBRIR
LOS EJECUTIVOS QUE SE VEN BENEFICIADOS Y EL TIPO DE APOYQO EXTERNO,
GARANTIZARAN LOS RESULTADOS PREVISTOS.

3.4.1.5 CONTENIDO BASICO DEL PROGRAMA DE DESARROLLO EJECUTIVO

DE ACUERDO A LA INVESTIGACION REALIZADA DE COMO SE CONCIBE UN PERFIL
EJECUTIVO Y LAS CARACTERISTICAS FUNDAMENTALES QUE IDENTIFICAN A UN
EJECUTIVO DE EXITO, SE PUEDEN RESUMIR LOS TEMAS BASICOS QUE SE DEBEN
INCLUIR EN LAS TRES AREAS DE APRENDIZAJE: CONOCIMIENTOS, HABILIDADES, Y
ACTITUDES. AS COMO DE OTRAS MATERIAS COMPLEMENTARIAS QUE CONFORMARIAN
EL PROGRAMA DE DESARROLLO EJECUTIVO. SIN EMBARGO ES IMPORTANTE NO
OLVIDAR QUE CADA UNO DE ESTOS DEBERAN APEGARSE Y RESPONDER A LA MISION
VALORES Y ESTRATEGIAS EMPRESARIALES DE CADA ORGANIZAGION EN PARTICULAR.
FIGUHa 8).



FIGURA B

PROGRAMA DE DESARROLLO EJECUTIVO

‘CONOCIMIENTOS

T E M AJDESCRIPCION

-DE LA EMPRESA: TENER LA
CAPACIDAD DE COMPRENDER LA

MISION, VALORES Y ESTRATEGIAS DE
LA EMPRESA, AS| COMO ENTENDER

LAS COMPLEJIDADES DE tA

ORGANIZACION EN SU CONJUNTO Y
SABER EN DONDE EMBONA LA TAREA

DENTRO DE LA ORGANIZACION.

-TECNICO: CONOCIMIENTO EN
CUALQUIER TIPO DE PROCESO O
TECNICA FUNDAMENTAL QUE
INVOLUCRA A LAS FUNCIONES DEL
PUESTO,

-ADMINISTRACION: CONOCER EL
MARCO CONCEPTUAL DE LA
ADMINISTRACIGN MODERNA

(CONTENIDO BASICO)

HABILIDADES

TEMA / DESCRIPCION

-TECNICA: CAPACIDAD DE USAR EL

CONOCIMIENTO, LOS METODOS,
LAS TECNICAS Y EL EQUIPO
NECESARIO PARA DESEMPERAR
TAREAS ESPECIFICAS ADQUIRIDAS

DE LA EXPERIENCIA, LA EDUCACION

Y EL ENTRENAMIENTO.

-ADMINISTRACION:
APROVECHAMIENTO OPTIMO DE
LOS RECURSOS PARA EL LOGRO
DE LOS OBJETIVOS
ORGANIZACIONALES, VALIENDOSE
DE DIFERENTES MEDIOS QUE
INTERCONECTADOS, DETERMINAN
EL PROCESC ADMINISTRATIVO.

-DIRECCION: ES LLEVAR
DIRECTAMENTE LA ACTIVIDAD
GRUPAL HACIA EL TERMINO

SENALADO. INCLUYE: MOTIVACION,

COMUNICACION, INTEGRACION DE
EQUIPOS DE TRABAJO,
ENTRENAMIENTO Y CAPACITACION.

ACTITUDES

VALOR / DISPOSICION

-ETICA: ACTITUD DEL
EJECUTIVO DE VER AL
TRABAJO COMO UN INTERES
VITAL CENTRAL Y UNA META
DESEABLE EN LA VIDA.

~CONFIABILIDAD: UN
EJECUTIVO ES CONFIABLE,
NADA PROVOCA MAS PRONTO
LA INEFICIENCIA DE UNA
ORGANIZACION QUE EL TENER
QUE ESTAR ADIVINANDO
AQUELLO QUE PUEDE
AGRADAR O DESAGRADAR AL
EFE.

“NTEGRIDAD:
RESPONSABILIDAD Y
ENTREGA, HACER SIEMPRE LO
CORRECTO. CONGRUENCIA
ENTRE EL DECIR Y HACER.



CONOCIMIENTOS

TEM A/ DESCRIPCION

-ECONOMIA: CIENCIA QUE TRATA DE LA

PRODUCCION, REPARTICION Y EL
CONSUMO DE LA RIQUEZA.

-MERCADOTECHNIA: ESTA CONSTITUIDA

POR TODAS LAS ACTIVIDADES

TENDIENTES A GENERAR Y FACILITAR

CUALQUIER INTERCAMBIO CUYA
FINALIDAD SEA SATISFACER LAS

NECESIDADES O DESEQS HUMANOS,

CONOCER LOS PROCESOS DE
MERCADOTECNIA PARA OFRECER
SERVICIO DE CALIDAD AL CLIENTE

INTERNO O EXTERNQ Y SATISFACER

LAS NECESIDADES Y DESEOS
HUMANOS.,

HABILIDADES

TEMA / DESCRIPCION

DE DISENO: DESIGNA LA CAPACIDAD
DE RESOLVER PROBLEMAS EN UNA

FORMA QUE BENEFICIE A LAS

EMPRESA. UNA DE LAS HABILIDADES
DESEABLES DE LOS GERENTES QUE

SE MENCIONAN A MENUDO ES LA
CAPACIDAD ANALITICA Y DE
SOLUCION DE PROBLEMAS.

HUMANA: ES LA CAPACIDAD Y EL

RAZONAMIENTO PARA TRABAJAR CON

Y A TRAVES DE PERSONAS,

CONCLUYENDQ EL ENTENDIMIENTO

DE LA MOTIVACION Y UNA
APLICACION EFECTIVA DEL
LIDERAZGO.

UL : EL ARTE O PROCESO DE

COMPUTARIZZADOS: CONOCIMIENTO Y

MANEJO DE PAQUETES

COMPUTAGIONALES ACORDE A LAS
NECESIDADES DEL PUESTO EJECUTIVO

-PLANEACION ESTRATEGICA: LA

PLANEACION ESTRATEGICA DE LAS
EMPRESAS, CON EL ESTABLECIMIENTO
DE LOS OBJETIVOS A LARGO PLAZO
QUE DEBERAN SER LOGRADOS POR LA
ORGANIZACION, IMPLICA TAMBIEN LA

PLANEACION A MEDIANO Y LARGO

PLAZO DE t.OS RECURSOS HUMANOS

QUE SERAN LOS ENCARGADOS DE
REALIZAR.

INFLUIR EN LAS PERSONAS PARA QUE

SE ESFUERCEN CON BUENA

DISPOSICION Y ENTUSIASTAMENTE
HACIA LA CONSECUCION DE METAS

GRUPALES.

-MOTIVACION: EL LIDERAZGO Y LA

MOTIVACION ESTAN ESTRECHAMENTE
INTERCONECTADOS. AL ENTENDER LA
MOTIVACION, ES POSIBLE APRECIAR

MEJOR PORQUE LAS PERSONAS

DESEAN Y POR QUE ACTUAN COMO

LO HACEN.

ACTITUDES

VALOR DISPOSICION

-COMPROMISO: TENER UN
COMPROMISQ CON LA
EMPRESA, CON LOS CLIENTES,
CON LOS ACCIONISTAS Y CON
LOS USUARIOS.

- SERVICIO DE CALIDAD:
ORIENTAR LOS ESFUERZOS,
RECURSOS, CONOCIMIENTOS
Y HABILIDADES PARA
SATISFACER LAS
NECESIDADES DE CLIENTES
INTERNOS Y EXTERNOS

-HONESTIDAD: PUDOR,
RECATO EN LAS ACCIONES O
PALABRAS, URBANIDAD,
MODESTIA, DECORO.

-RESPONSABILIDAD; USO
ADECUADO DE RECURSOS,
EFICACIA, PRODUCTIVICAD Y
AHORRO.
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CONOCIMIENTOS

TEMA / DESCRIPCION

~CALIDAD: SIGNIFICA CUMPLIR COR LOS
REQUISITOS Y LA PRIMERA
RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION
CONSISTE EN PROVOCAR QUE SE
ELABOREN LOS REQUISITOS
CORRECTOS.

~DIOMAS: MANEJO DEL iDIOMA
EXTRANJERO, FUNDAMENTALMENTE
INGLES,

~CULTURALES Y L ES:

HABILIDADES

TEMA / DESCRIPCION

-COMUNICACION: LA SUPERVIVENCIA
ORGANIZACIONAL SE RELACIONA CON
LA CAPACIDAD DE LA
ADMINISTRACION PARA RECIBIR,
TRASMITIR COMUNICACION E INFLUIR
ENELLA. tOS PROCESOS CE LA
COMUNICACION VINCULAN A LA
ORGANIZACION A SU MEDIO TECNICO
AS| COMO A SUS PARTES.

-CAPACITACION EL EXITO DEL
EJECUTIVO DEPENDE, EN GRAN
GRAN MEDIDA, OE SU CAPACIDAD
PARA CAPACITAR Y DESARROLLAR A
SUS SUBORDINADOS

ON DE EQUIPOS DE

MATERIAS CULTURALES Y
CONOCIMIENTOS UNIVERSALES COMO
ORIENTACION PARA MEJORES Y MAS
MADURAS ACTITUDES DE LA PERSONA.

-MOTIVACION: COMPRENDER LA
MOTIVACION: LOS LIDERES DEBEN
DESARROLLAR SU ENTENDIMIENTO DE
LA MOTIVACION Y RECONOCER QUE ES
COMPLEJA Y QUE ESTA RELACIONADA
CON LAS DIFERENCIAS INDIVIDUALES.

TRABAJO: PROCESO DE INFLUIR EN
LAS PERSONAS PARA INTEGRARSE
COMO EQUIPO DE TRABAJO Y
MANTENERSE PARA ENCAUSAR SUS
ESFUERZOS HACIA LA CONSECUCION
DE METAS

OTRAS

TEMA / DESCRIPCION

-CALIDAD DE VIDA: SIGNIFICA
RENOVARSE PERSONALMENTE
EN CUATRO ASPECTOS:
F{SICO, MENTAL, SOCIAL-
EMOCIONAL Y ESPIRITUAL.
LAS EMPRESAS DEBEN DE
PROVEER UNA SERIE DE
POSIBILIDADES PARA QUE LAS
PERSONAS LLEVEN
ACTIVIDADES EXTRA
LABORALES



3.4.2. IMPLANTACION DEL PROCESO DE DESARROLLO.

PARA LLEVAR A CABO EL DESARROLLO DE LOS EJECUTIVOS SE DEBE TENER
PRESENTE LOS RECURSOS FINANCIEROS, MATERIALES Y HUMANOS QUE SE
REQUIEREN Y LA ELABORACION DE PROYECTOS ALTERNATIVOS PARA APOYAR,
COMPLEMENTAR Y SATISFACER LOS REQUERIMIENTOS EN LA EJECUCION DE LOS

PLANES Y PROGRAMAS DE TRABAJQ.

3.4.2.1. REQUERIMIENTOS TECNICOS, MATERIALES Y HUMANOS

TENER PRESENTE LOS RECURSOS EXISTENTES, PERMITE ESTABLECER LA CAPACIDAD
LOGISTICA Y DE ACUERDO A LOS PLANES DE DESARROLLO, DEFINIR S| ES NECESARIO
LA ADQUISICION DE TECNOLOGIA, EQUIPO, AULAS, MATERIAL DIDACTICO, ETC., E
INCLUSIVE AMPLIAR LA PLANTILLA OE PERSONAL DENTRO DEL AREA DE

CAPACITACION.

3.4.2.2. PRESUPUESTO.

EL PRESUPUESTO ES UN ESTADO DE RESULTADOS ESPERADOS, EXPRESADOS EN
TERMINOS NUMERICOS. TAMBIEN PUEDE EXPRESARSE EN TERMINOS DE HORAS-
HOMBRE, UNIDADES DE PRODUCTO, HORAS MAQUINA O CUALQUIER OTRO TERMINO
MENSURABLE.

Al PROYECTAR LOS PLANES Y PROGRAMAS DE DESARROLLO DE LOS EJECUTIVOS, SE
ESTIMAN LOS COSTOS DESTINADOS A RUBROS COMO: HONORARIOS DE
INSTRUCTORES, ALQUILER DE EQUIPO, Y MATERIAL. E INSTALACIONES, VIATICOS,
TRANSPORTE, AULAS, SERVICIOS, MATERIAL, ETC.



ESTE PUNTO ES RELEVANTE DEBIDO A QUE SE REFLEJA QUE EN BASE A LAS
NECESIDADES DE DESARROLLO SURGEN LOS CURSOS Y ACTIVIDADES NECESARIOS,
DESPRENDIENDOSE LA INVERSION OBJETIVA QUE SE REQUIERE. POSTERIORMENTE
VIENE LA AUTORIZACION DEL PRESUPUESTO A EJERCER DEPENDIENDO DE LO QUE LA
EMPRESA AUTORICE, SE ESTABLECE LA MAGNITUD DE LAS ACCIONES ESTRATEGICAS

A DESARROLLAR.

3.4.2.3. PLANEACION Y PROGRAMACION DE LAS ACCIONES DEL PROCESO
DE DESARROLLO.

AL CONTAR CON LA AUTORIZACION DE LOS RECURSOS FINANCIEROS, MATERIALES Y
HUMANOS SE PUEDEN DISERIAR LAS ESTRATEGIAS DE PLANEACION Y PROGRAMACION
DE CURSOS Y ACTIVIDADES DE DESARROLLO DE LOS EJECUTIVOS. “LA EXPERIENCIA
EN PROGRAMAS DE DIRECCION EMPRESARIAL AVANZADOS HA DEMOSTRADO, SIN
LUGAR A DUDAS, QUE LOS EJECUTIVOS MADUROS SON CAPACES DE ABSORBER
ENORMES CANTIDADES DE CONOCIMIENTQS EN CURSOS BREVES E INTENSIVOS"

AP.FELTON. *

3.4.2.4. DIFUSION.
LA COMUNICACION OPORTUNA A CADA EJECUTIVO DE LOS CURSOS Y ACTIVIDADES DE
DESARROLLO EN QUE VA HA PARTICIPAR, LES PERMITIRA PROGRAMAR SUS
ACTIVIDADES, EVITANDOSE ALTERACIONES CRITICAS A LO PLANEADO.
ASI TAMBIEN A TRAVES DE ESTRATEGIAS DE PROMOCION-DIFUSION DEL PROGRAMA
PERMITIRA APOYAR SU VENTA Y DESPERTAR EL INTERES DE TODA LA ORGANIZACION.

* CITADO EN RODRIGUEZ (P. 12)
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CON DEMASIADA FRECUENCIA LAS EMPRESAS RECALCAN EN LAS ACTIVIDADES DE
CAPACITACION Y DESARRQLLO Y SE PREOCUPAN POCO POR LOS RESULTADOS, POR
LO QUE ESTA FASE CONSTITUYE LA MEDICION DEL GRADO DE AVANCE DEL MODELO
DE DESARROLLO PARA EJECUTIVOS, Y SUS RESULTADOS EN TERMINOS DE BENEFICIO-
COSTO. ASl TAMBIEN PERMITE PROPICIAR QUE EL EJECUTIVO SE PREPARE Y

DESEMPENE CON ALTOS INDICES DE EFECTIVIDAD.

EL HABLAR DE MANTENIMIENTO Y SEGUIMIENTO, DETERMINA ESTABLECER
CONTROLES QUE GENEREN INFORMACION SOBRE LO QUE SE ESTA LOGRANDO. ASi SE
PUEDEN CUANTIFICAR LOS RESULTADOS, COMPARANDOLOS CON LOS ESTANDARES

PREVISTOS Y AS| ESTAR EN POSIBILIDADES DE HACER CORRECCIONES OPORTUNAS,

"EL ROL DEL PSICOLOGO ES DETERMINAR QUE COSAS NECESITAN APRENDERSE; FIJAR
PROCEDIMIENTOS PARA LA ENSENANZA DE LOS EMPLEADOS Y, LO MAS IMPORTANTE,
DISENAR Y CONDUCIR EXPERIMENTOS PARA DETERMINAR S| LOS PROGRAMAS DE
ADIESTRAMIENTO HAN LOGRADO L.OS OBJETIVOS." *

3.5.1 MEDICION DEL GRADO DE AVANCE DEL PROCESO DE DESARROLLO

PARTIENDO DE LA PLANEACION DEL PROCESO DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS SE
ESTABLECEN LOS CONTROLES CON BASE EN LOS ESTANDARES Y DE ACUERDO A LA
ORGANIZACION QUE SE DETERMING PARA COORDINAR LAS ACTIVIDADES PREVISTAS Y
AS| MEDIR LOS AVANCES DE LOS PROGRAMAS.

BASICAMENTE SE CUENTA CON LOS SIGUIENTES FACTORES A EVALUAR:

*DUNNETTE Y KIRCHNER (P.20)
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3.5.1.1. CAPACITACION

LA EVALUACION DE LA CAPACITACION ES EL PROCESO QUE SIRVE PARA OBTENER
INFORMACION UTIL PARA RETROALIMENTAR AL SISTEMA Y NORMAR LA TOMA DE
DECISIONES, CON EL PROPOSITO DE MEJORARLA Y DE VALIDAR TECNICA Y
PROFESIONALMENTE A LA CAPACITACION EN FUNCION DE SUS RESULTADOS.

EN LA EVALUACION DE LA CAPACITACION SE IDENTIFICAN DOS NIVELES:

LA MICRO EVALUACION, DONDE SE UBICA LA EVALUACION DE LA REACCION Y DE

APRENDIZAJE, Y

LA MACRO EVALUACION, DONDE SE EVALUA LA FUNCION Y EL IMPACTO DE LA
CAPACITACION EN LOS RESULTADOS DEL DESEMPERNO DEL PERSONAL, EN LA GESTION

DE LAS AREAS Y EN LA PRODUCTIVIDAD, EFICIENCIA Y RENTABILIDAD DE LA EMPRESA.

A) EVALUACION DE REACCION AL IMPACTO: MIDE LAS REACCIONES DE LOS
PARTICIPANTES INMEDIATAMENTE DESPUES DE ASISTIR A LOS EVENTOS DEL
PROGRAMA. ES IMPORTANTE REALIZAR ESTE TIPO DE EVALUACION PARA TENER
INFORMACION UTIL Y OBJETIVA QUE EVITE A LA ALTA DIRECCION Y AL RESPONSABLE
DEL PROGRAMA A TOMAR DECISIONES DEBILES SOBRE LA BASE DE UNO O MAS

COMENTARIOS AISLADOS.

B) EVALUACION DEL APRENDIZAJE: EL PROCESO DE ENSENANZA-APRENDIZAJE
REQUIERE DE SITUACIONES ORGANIZADAS QUE FACILITEN LAS EXPERIENCIAS QUE
PROPICIEN EL CAMBIO DE CONDUCTA EN LA PERSONA QUE APRENDE, CAMBIO QUE SE
VERIFICA EVALUANDO LOS LOGROS TOTALES O PARCIALES RESPECTO A LOS

OBJETIVOS DE CAPACITACION.
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EL PROPOSITO ESCENCIAL DE ESTA EVALUACION ES INDICAR EL PROGRESO DE LA
INSTRUCCION Y DE LA CAPACITACION, PERMITIENDO VERIFICAR DESDE EL INICIO Si LAS

ACCIONES SON LAS MAS ADECUADAS PARA FACILITAR EL CAMBIO DE CONDUCTA.

C) EVALUACION DE LOS EFECTOS EN LAS AREAS DE TRABAJO: CON RESPECTO AL

INCREMENTO DE LOS INDICADORES DE EFICIENCIA, PRODUCTIVIDAD Y RENTABILIDAD

EN ESTE PUNTO ES RELEVANTE SENALAR QUE SE DEBEN ESTABLECER INDICADORES
CUALITATIVOS Y CUANTITATIVOS QUE PERMITAN CONOCER EL BENEFICIO-COSTO DEL
PROCESC DE CAPACITACION Y DESARROLLO. MIENTRAS MAS INDICADORES
SIGNIFICATIVOS SE ESTABLEZCAN, MAYOR POSIBILIDAD TENDRA EL RESPONSABLE DEL
PROGRAMA PARA OBTENER INFORMACION CONFIABLE. SI SOLO SE CUENTA CON UN
INDICADOR O LIMITADO NUMERO DE ELLOS SE CONTARA CON DATOS Y NO CON
INFORMACION PARA LA ADECUADA TOMA DE DECISIONES. DE ESTA MANERA SE DEBE
COMPARAR EL DINERO PUESTO EN LA CAPACITACION Y DESARROLLO (INVERSION) CON

EL VALOR MONETARIO DEL IMPACTO (RETORNO).

DENTRO DE LAS AREAS A EVALUAR SE ENCUENTRAN:

A} CANTIDAD PROMEDIO DE DIAS DE CAPACITACION POR PERSONA VS. DESEMPENG
B) CANTIDAD DE CAPACITACION POR ACTIVIDAD O DEPARTAMENTO VS. NUM. QUEJAS
C) IMPACTO PROPORCIONAL EN LAS UTILIDADES

D) DESEMPENO EN EL TRABAJO

E) IMPACTO EN LA PERMANENCIA EN EL PERSONAL

F) GRADO DE CAPACITACION PROACTIVO VS. ENTRENAMIENTO REACTIVO

G) HORAS HOMBRE CAPACITACION VS, UTILIDADES
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3.5.1.2. COORDINACION

LA PUESTA EN MARCHA DEL PROGRAMA DE DESARROLLO EJECUTIVO REQUIERE DE
UNA MINUCIOSA PLANEACION PARA LA COORDINACION DE LOS INTERESES,
ESFUERZOS, Y TIEMPOS DEL PERSONAL INVOLUCRADO TANTO INTERNO COMO
EXTERNO EN LA REALIZACION DE LOS EVENTOS.

TAMBIEN ES NECESARIA UNA EVALUACION DE LAS ACTIVIDADES QUE SE HAYAN
PROGRAMADO DENTRO Y FUERA DE LA EMPRESA EN EL LOGRO DE SUS OBJETIVOS DE
APRENDIZAJE, LA LOGISTICA APLICADA Y LOS EFECTOS EN EL DESEMPERO DE LAS

FUNCIONES DE LOS EJECUTIVOS.

3.5.1.3. RECURSOS MATERIALES Y HUMANOS

SE DEBERA CONTAR CON UNA ADECUADA ADMINISTRACION Y CONTROL DEL
PRESUPUESTO, INSTALACIONES, MATERIAL, EQUIPO Y PERSONAL QUE LABORA PARA
LOS FINES DEL DESARROLLO DE EJECUTIVOS.

3.5.2. DETECCION DE DESVIACIONES

SE DEBERAN COMPARAR LOS RESULTADOS OBTENIDOS CONTRA LOS ESPERADOS, A
TRAVES DE TRES ETAPAS:

1A FIJACION DE ESTANDARES O METAS

2A ESTABLECIMIENTO Y OPERACION DE CONTROLES PARA EFECTUAR LA
COMPARACION

3A INTERPRETAR RESULTADOS, DETECTAR DESVIACIONES Y ESTABLECER ACCIONES
CORRECTIVAS.



93

UN VEZ OBTENIDO EL GRADO DE AVANCE, SE DETECTA EN QUE PARTES DEL PROCESO
DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS SE HAN PRESENTADO DESVIACIONES POSITIVAS O

NEGATIVAS, A FIN DE TOMAR DECISIONES AL RESPECTO.

3.5.2.1. ANALISIS DE CAUSAS.
DE LOS DATOS OBTENIDOS, SE ANALIZAN LAS DESVIACIONES PARA IDENTIFICAR SI
SON SINTOMAS O CAUSAS DE LOS PROBLEMAS DETECTADOS Y ASI DETERMINAR QUE
ACCIONES REALIZAR PARA SU CORRECCION.
ESTO PERMITIRA IDENTIFICAR LAS FUERZAS, DEBILIDADES Y AREAS DE OPORTUNIDAD
A FIN DE RETROALIMENTAR Y FORTALECER AL SISTEMA PARA EL LOGRO DE MAYORES

RESULTADOS Y LA OPTIMIZACION DE LOS RECURSOS

3.5.2.2.. INTERVENCION CON SOLUCIONES

UNA VEZ DETECTADAS LAS CAUSAS, JERARQUIZADAS Y CLASIFICADAS, SE
DESARROLLAN SOLUCIONES CREATIVAS Y FACTIBLES. Si SE PRESENTAN LIMITANTES
PARA IMPLANTAR ALGUNAS SOLUCIONES., ES CONVENIENTE NEGOCIAR LA
IMPLANTACION DE ACCIONES CORRECTIVAS. EL CRITERIO DE INTERVENCION, ESTARA
DETERMINADO POR LAS ACTIVIDADES, MOMENTOS CRONOLOGICOS PLANEADOS Y

PRIORIDADES.

3.5.3. PREVENCION DE MOVIMIENTOS DE EJECUTIVOS.

LAS POSICIONES QUE QCUPAN LOS EJECUTIVOS DENTRO DE LA EMPRESA, POR SU
FUNCION Y OPERACION, PUEDEN TENER CAMBIOS PROVOCADOS POR CAUSAS AJENAS

A LA ORGANIZACION O BIEN POR ESTRATEGIAS DE DIRECCION.
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3.5.3.1. REUBICACION

LA ROTACION DE EJECUTIVOS EN ALGUNAS POSICIONES CON FUNCIONES
COMPATIBLES, ES UNA ESTRATEGIA PARA EL DESARROLLO DE ELLOS. LOS
BENEFICIOS TIENEN EFECTOS EN LA ADQUISICION DE EXPERIENCIAS, REAFIRMACION

DE CONOCIMIENTOS O BIEN PARA CUBRIR DEFICIENCIAS OPERATIVAS.

3.5.3.2. PROMOCION

MOVIMIENTO ASCENDENTE QUE VA A REPERCUTIR EN LA EMPRESA, AL ASIGNARLE AL
EJECUTIVO RESPONSABILIDADES Y FUNCIONES DE MAYOR TRASCENDENCIA. EL
MOVIMIENTO TRAE CONSIGO, MOVIMIENTOS DE PERSONAL, PARA ASCENSO DE OTROS

EJECUTIVOS O MANDOS MEDIOS.

3.5.3.3. PUESTO DE NUEVA CREACION
LA EMPRESA, POR CAUSAS DE COMPETITIVIDAD EN SU ENTORNOQ, DETERMINA
CAMBIOS ESTRATEGICOS, AL CREAR NUEVAS POSICIONES QUE AGRUPEN AREAS DE
TRABAJO O QUE SE DIVIDAN LAS MISMAS, DEPENDIENDO DEL CRECIMIENTO DEL
MERCADO, ESTABILIDAD O DISMINUCION DE LA DEMANDA.

3.5.3.4. SALIDAS
LOS PROBLEMAS EN EL DESEMPENO LABORAL DE LOS EJECUTIVOS TRAEN COMO
CONSECUENCIA SU DESPIDO. LOS REAJUSTES ECONOMICOS DE LA EMPRESA TAMBIEN
OBLIGAN A LA SALIDA. ASI MISMO LA DECISION DEL EJECUTIVO DE RENUNCIAR, DEBIDO

A QUE LA EMPRESA NO SATISFACE SUS NECESIDADES, INTERESES O EXPECTATIVAS.
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DE LO ANTERIOR SE DESPRENDE QUE ES CONVENIENTE PREVER CUALQUIER
MOVIMIENTO DE EJECUTIVOS, A TRAVES DE DATOS ACTUALIZADOS SOBRE EL ANALISIS
EMPRESARIAL Y EL DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL, PARA CREAR ESTRATEGIAS QUE,
AL PRESENTARSE CUALQUIER MOVIMIENTO, SE PUEDAN HACER LOS AJUSTES

NECESARIOS A LOS PLANES Y PROGRAMAS DE DESARROLLO DE LOS EJECUTIVOS.

3.5.4. EVALUACION CUANTITATIVA Y CUALITATIVA

AL MEDIR EL GRADO DE AVANCE Y DETECTAR LAS DESVIACIONES DEL DESARRQLLO
DE EJECUTIVOS, SE PROCEDE A VALORAR, DETERMINAR , DESCRIBIR Y CLASIFICAR
LOS EFECTOS QUE SE HAN PRESENTADO, PARA CERTIFICAR O ASIGNAR CRITERIOS
CUANTITATIVOS Y/O CUALITATIVOS QUE INDIQUEN EN QUE MEDIDA SE LOGRARON LAS
METAS DE LOS PLANES Y PROGRAMAS DE CAPACITACION Y DESARROLLO, Y
DETERMINAR TAMBIEN S LOS ESTANDARES ESTABLECIDOS PARA EL CONTROL

FUERON PRECISOS Y ADECUADOS.

LOS JUICIOS VALORATIVOS CON QUE SE CONCLUYAN SERAN FUNDAMENTALES PARA
RETROALIMENTAR AL MCDELO DE DESARROLLO EJECUTIVO, EN CUALESQUIERA DE
SUS FASES, PERMITIENDO DISENAR ESTRATEGIAS QUE COADYUVEN A REALIZAR

AJUSTES, REFORZARLO Y DARLE CONTINUIDAD.



V. CONCLUSIONES

LA FORMACION Y ACTUALIZACION DE EJECUTIVOS DEBERAN MANTENERSE EN UN
PROCESO PERMANENTE DE INNOVACION Y DINAMISMO ACORDE A LO AVANCES
EDUCATIVOS, CIENTIFICOS Y TECNOLOGICOS GENERADOS POR LOS RAPIDOS CAMBIOS
QUE EXPERIMENTA EL ENTORNO PRODUCTIVO, ECONOMICO, SOCIAL Y CULTURAL DE

MEXICO.

ANTE UN AMBIENTE QUE SE HA TURNADO AMPLIAMENTE DINAMICO, ES
IMPRESCINDIBLE QUE LAS EMPRESAS ESTEN ACTUALIZANDO CONSTANTEMENTE LOS
PROGRAMAS DE CAPACITACION Y DESARROLLO, PARA QUE EL EJECUTIVO TENGA UN
PERFIL. PROFESIONAL QUE LE PERMITA TENER EXITO EN EL DESARROLLO DE SUS

FUNCIONES.

ES POR ESO LA NECESIDAD DE TODA EMPRESA DE CONTAR CON UN SISTEMA QUE LE
PERMITA APOYAR LA ACTUALIZACION Y FORMACION DE SUS EJECUTIVOS CON BASE EN

UNA TECNOLOGIA ACORDE A SU MISION, VALORES Y ESTRATEGIAS,

DE TODQS ES CONQCIDO QUE DENTRO DEL DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS
LOS EJECUTIVOS TIENEN UNA GRAN IMPORTANCIA POR SER LOS ENCARGADOS DE
DIRIGIR LOS ESFUERZOS DE TODO EL GRUPO DE TRABAJO. SE LES DEBERA CAPACITAR
PRIMERO PARA DAR UN EJEMPLO A LOS DEMAS MIEMBROS DE LA ORGANIZACION DE
SU COMPROMISO CON EL DESARROLLO CONTINUO Y LA ACTUALIZACION.
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NO OBSTANTE LO ANTERIOR, EN EL SECTOR EMPRESARIAL SE HA OBSERVADO QUE EN
GRAN PARTE NO LE DAN LA IMPORTANCIA NECESARIA A LA FORMACION SISTEMATICA E
INTEGRAL DE SUS EJECUTIVOS, HACIENDO INTERVENCIONES DE CAPACITACION Y
DESARROLLO AISLADAS, CON FALTA DE INTEGRACION DE LOS OBJETIVOS
ORGANIZACIONALES Y PERSONALES, Y SIN UN SEGUIMIENTO QUE RETROALIMENTE A
LA EMPRESA SOBRE LA PREPARACION QUE SE LES HA IMPARTIDO, SU APLICACION
PRACTICA EN EL CAMPO DE TRABAJO ASi COMO UN SISTEMA DE EVALUACION
INTEGRAL QUE PROPORCIONE INFORMACION VALIDA DEL BENEFICIO-COSTQ DE DICHAS

INTERVENCIONES EN LA PRODUCTIVIDAD, EFICIENCIA Y RENTABILIDAD DE LA EMPRESA.

POR OTRA PARTE, A EXCEPCION DE UNOS CUANTOS CASOS AISLADOS, NO EXISTE EL
DESARROLLO  PLANIFICADO PARA RECIEN EGRESADOS DE CARRERAS
UNIVERSITARIAS, CUYO OBJETIVO SEA CUBRIR EN EL LARGO PLAZO UN PUESTO
EJECUTIVO. POR LO GENERAL, SE CONTRATA A UN EGRESADO PARA UN PUESTO
ESPECIFICO Y, SI DEMUESTRA CAPACIDAD PARA ESE PUESTO, TAL VEZ SE LE DE UN

ASCENSO.

EL. PROCESO DE DEMOSTRAR CAPACIDAD IMPLICA MOSTRAR TAMBIEN UNA HUMILDAD
Y DEVOCION INCUESTIONABLE HAC!A SU SUPERIOR Y LA CONCLUSION DE TODO LO

QUE ESTE LE ENCOMIENDE A SU ENTERA SATISFACCION.

EN OTROS CASOS SE ESTABLECEN PROGRAMAS DE DESARROLLO EJECUTIVO POR
MODA O DECRETO SIN HABER REALIZADO UN ANALISIS DE LA SITUACION QUE
PRESENTA LA EMPRESA Y LA FACTIBILIDAD DE QUE EL PROGRAMA LLEGUE A CUMPLIR
SUS OBJETIVOS EN CALIDAD Y TIEMPO, TENIENDC CONSECUENCIAS NEGATIVAS QUE

FRUSTRAN Y PONEN EN ENTREDICHO LAS BONDADES DE ESTE TIPO DE PROGRAMAS.
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DICHAS CONSECUENCIAS TIENEN LUGAR TAMBIEN CUANDO NO EXISTE EL APOYO E
INVOLUCRACION DE LA ALTA DIRECCION, ASI COMO CUANDO NO SE LE PERCIBE AL
PROGRAMA COMO UN SISTEMA INTEGRAL, EN EL QUE DEBEN CONJUGARSE
ARMONIOSAMENTE LAS AREAS Y FUNCIONES DE RECURSOS HUMANOS( SUELDOS,
PRESTACIONES, SELECCION, ETC) Y LAS AREAS DE LA EMPRESA INVOLUCRADAS

DIRECTA O INDIRECTAMENTE EN EL MISMO.

ES POR ESO QUE L.A INVESTIGACION REALIZADA PERMITE OBTENER INFORMACION
VALIOSA QUE ORIENTARA A LA EMPRESA EN LO GENERAL Y AL RESPONSABLE DEL
DESARROLLO DE RECURSCS HUMANOS EN LO PARTICULAR, PARA TOMAR DECISIONES
SOBRE LA FACTIBILIDAD DE IMPLANTAR UN MODELO DE DESARROLLO EJECUTIVO Y LA
METODOLOGIA QUE DEBERA APLICARSE A FIN DE LOGRAR LA PREPARACION
SISTEMATICA E INTEGRAL DE LOS EJECUTIVOS QUE REDUNDE EN EL INCREMENTO DE

RESULTADOS FAVORABLES PARA LA ORGANIZACION.

LAS FASES DEL MODELO AQUI PLANTEADO PROPORCIONAN UN MARCO DE
REFERENCIA PARA IMPLANTAR PROGRAMAS DE DESARROLLO EJECUTIVO, EN EL
ENTENDIDO QUE CADA MODELO TIENE APLICABILIDAD EN SU CONTEXTO Y EN LA
MEDIDA EN QUE SEA ADECUADO AL CONTEXTO ORGANIZACIONAL DE QUE SE TRATE,

SE PODRAN OBTENER LOS BENEFICIOS Y RESULTADOS ESPERADOS.

PARA ESTABLECER EL MODELC DE DESARROLLO EJECUTIVO ES NECESARIO TENER

PRESENTE LAS SIGUIENTES CONSIDERACIONES:



99

LA PLANEACION Y EL DESARROLLO DE EJECUTIVOS DEBERA SER CONCEBIDO COMO
UN SISTEMA TOTAL QUE SE VE AFECTADO POR DIVERSOS ACONTECIMIENTOS Y
FACTORES DEL ENTORNO EN QUE SE DESENVUELVE LA ORGANIZACION, ASi COMO DE

SITUACIONES QUE SE PUEDAN DAR EN EL INTERIOR DE LA EMPRESA.

EN ESTE SENTIDO PARA EL DISENO E IMPLEMENTACION DE CUALQUIER PROGRAMA DE
DESARROLLO EJECUTIVO, EL RESPONSABLE DE RECURSOS HUMANOS DEBERA
CONSIDERAR AQUELLOS FACTORES QUE EN EL CORTO, MEDIANO O LARGO PLAZO
(CAMBIO DE ADMINISTRACION, REESTRUCTURACION ORGANIZACIONAL, FUSION O
VENTA DE LA EMPRESA, RECESION ECONOMICA, ADELGAZAMIENTO ORGANIZACIOMAL,
REDUCCION PRESUPUESTAL, ETC.) PUEDAN TENER UN EFECTO SIGNIFICATIVO EN EL
PROGRAMA PARA EVALUAR S| ESTAN DADAS LAS CONDICIONES Y ES EL TIEMPO

PRECISO PARA SU EJECUCION.

POR LO ANTERIOR SE DEBERA OBTENER INFORMACION VALIDA Y ACTUALIZADA A
TRAVES DE ALGUNOS COMPONENTES DEL MODELO, COMO SON: LA PLANEACION

ESTRATEGICA Y EL DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL, FUNDAMENTALMENTE.

EN CASO DE NO EXISTIR ESTUDIOS E INFORMAC|QN DOCUMENTADA DE ESTAS FASES,
SERA NECESARIO REALIZAR UN ANALISIS DE LA SITUACION QUE PRESENTA LA
EMPRESA BASADA EN PROBLEMAS EVIDENTES QUE NO REQUIEREN UN ESTUDIO
PROFUNDO, COMO PODRIAN SER: CAMBIO DE ADMINISTRACION, PROCESO DE

LIQUIDACION, REDUCCION PRESUPUESTAL, ETC.

EN ESTE TIPO DE SITUACIONES NO ES RECOMENDABLE IMPLANTAR UN PROYECTO DE
DESARROLLO EJECUTIVO YA QUE TENDRIA MUCHAS POSIBILIDADES DE FRACASAR,

POR CAMBIOS EN LAS ESTRATEGIAS Y PRIORIDADES ORGANIZACIONALES.



OTROS DE LOS ELEMENTOS A CONSIDERAR Y QUE SON CLAVE PARA INICIAR CON EL
PROGRAMA DE DESARROLLO ES EL APOYO E INVOLUCRACION DE LA ALTA DIRECCION
EN EL PROCESO A TRAVES DE UNA NEGOCIACION CONJUNTA DE LOS ALCANCES DEL

PROGRAMA Y DE LOS POSIBLES MOVIMIENTOS DE CARRERA DE LOS EJECUTIVOS

ES IMPORTANTE NO OLVIDAR QUE SE DEBE ESTABLECER UN SISTEMA DE EVALUACION
Y CONTROL DEL PROGRAMA PARA DETERMINAR EL COSTO-BENEFICIO Y
RETROALIENTAR CONSTANTE Y OPORTUNAMENTE AL SISTEMA SOBRE POSIBLES

DESVIACIONES A LO PROGRAMADO.

Asl TAMBIEN ESTE SISTEMA SERVIRA PARA COMPROBAR A LA DIRECCION DE LA
EMPRESA SOBRE LOS RESULTADOS DEL PROGRAMA EN SU PRODUCTIVIDAD,

EFICIENCIA Y RENTABILIDAD.

CON BASE EN LA INVESTIGACION REALIZADA, SE CONCLUYE QUE DENTRO DE LAS
CARACTERISTICAS QUE DISTINGUEN AL PERFIL EJECUTIVO, DESTACAN LAS
SIGUIENTES:

. LIDERAZGO )
. ADMINISTRACION
. DIRECCION

. MOTIVACION

M COMUNICACION

ESTAS CARACTERISTICAS DEBERAN SER TOMADAS EN CUENTA PARA DISENAR EL
PROGRAMA DE DESARROLLO EJECUTIVO, BUSCANDO SU CONGRUENCIA CON LA
MISION, VALORES Y ESTRATEGIAS DE LA ORGANIZACION Y SU INTEGRALIDAD, ES

DECIR, CONSIDERAR EL DESARROLLO Y REFORZAMIENTO DE....



CONOCIMIENTOS, HABILIDADES Y ACTITUDES, ASI COMO FOMENTAR ACTIVIDADES
EXTRA LABORALES QUE MEJOREN LA CALIDAD DE VIDA DEL EJECUTIVO.

EN EL AREA DE CONOCIMIENTOS SE DESBERAN TOMAR EN CUENTA TEMAS DIRIGIDOS AL
CONOCIMIENTO DE LA EMPRESA, ASPECTOS TECNICOS PROPIOS DE LA FUNCION Y
AQUELLOS COMPLEMENTARIOS COMO, ECONOMIA, SISTEMAS AUTOMATIZADOS DE
INFORMACION, IDIOMAS EXTRANJEROS, ENTRE OTROS, Y DE TECNICAS DE

ADMINISTRACION MODERNA FUNDAMENTALMENTE.

DENTRO DEL AREA DE HABILIDADES SE DEBERAN DESARROLLAR, LAS TECNICAS, DE

ADMINISTRACION, LIDERAZGO, COMUNICACION, DIRECCION Y HUMANAS, ENTRE OTRAS.

POR ULTIMO, EN EL AREA ACTITUDINAL SE DEBERA TENER PRESENTE EL
REFORZAMIENTO Y FOMENTO DE LA ETICA, INTEGRIDAD, COMPROMISO Y

CONFIABILIDAD EN EL. QUEHACER EJECUTIVO.

A CONTINUACION SE PRESENTA UN RESUMEN CON LOS ELEMENTOS CLAVE A
CONSIDERAR EN LA IMPLANTACION DEL MODELO:

A) ANTES DE TOMAR LA DECISION DE IMPLANTAR EL MODELO SE DEBERA
EVALUAR EL AMBIENTE EXTERNO E INTERNO PARA CONOCER LA SITUACION REAL DE

LA EMPRESA, EN TERMINOS DE AMENAZAS Y OPORTUNIDADES PARA EL PROGRAMA.

B) ES INDISPENSABLE CONTAR CON EL APOYO ACTIVO DE AL ALTA DIRECCION Y
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DE ‘AQUELLAS AREAS INVOLUCRADAS EN EL DESARROLLO DEL PROGRAMA CON
ENFASIS EN AQUELLAS DONDE SALDRAN Y EN DONDE SE UBICARAN LOS EJECUTIVOS

UNA VEZ CONCLUIDO EL MISMO.

c) EN SU DISENO, DESARROLLO Y EVALUACION DEBERAN ESTAR LIGADAS
COMO UN SISTEMA INTEGRAL LAS FUNCIONES DE RECLUTAMIENTO, SELECCION,
EVALUACION DEL DESEMPENO, SUELDOS, PRESTACIONES, Y ANALISIS DE PUESTO,

ENTRE OTRAS

D} DEBERA INTEGRAR LOS PROCESOS DE CAPACITACION Y DESARROLLO
GERENCIAL CON EL PROCESO ADMINISTRATIVO Y CON LA MISION OBJETIVOS,
VALORES Y ESTRATEGIAS DE LA ORGANIZACION.

£) DEBERA PRESENTAR UN ENFOQUE INTEGRAL DE CAPACITACION Y
DESARROLLO, ABARCANDO CONOCIMIENTOS, HABILIDADES Y ACTITUDES, Y

VINCULANDO LOS PROCESOS DE EDUCACION FORMAL Y NO FORMAL.

F) DEBERA ABARCAR A TODOS LOS EJECUTIVOS DE LA ORGANIZACION BAJO UN
ESQUEMA DE PUESTOS "CLAVE" POR SU IMPACTO EN LOS RESULTADOS DE LA
ORGANIZACION Y PRIORIDADES INSTITUCIONALES.
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G) LOS PARTICIPANTES DEBERAN CUBRIR EL PERFIL DE INGRESO AL PROGRAMA
Y MOSTRAR INTERES POR PARTICIPAR EN EL.

H) SE DEBERA CONTAR CON UN PRESUPUESTO ESPECIFICO Y SUFICIENTE PARA
LAS ACTIVIDADES DE CAPACITACION Y DESARROLLO, RECOMENDANDOSE SU

ADMINISTRACION Y CONTROL POR PARTE DEL AREA RESPONSABLE DEL PROGRAMA.

1} DEBERA RESPONDER A LAS NECESIDADES REALES DEL INDIVIDUO Y DE LA
ORGANIZACION, FUNDAMENTADAS EN UN ESTUDIO SISTEMATICO DE DIAGNOSTICO DE

NECESIDADES DE CAPACITACION.

ESTAS RECOMENDACIONES DEBERAN SER TOMADAS EN CUENTA PUES SON
PRODUCTO DE UNA INVESTIGACION PROFESIONAL Y UNA EXPERIENCIA EN EL CAMPO
DE DESARROLLO EJECUTIVO Y ESTABLECERLAS COMO PREMISAS BASICAS PARA EL
DISENO E INSTRUMENTACION DEL MODELO.
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TITULO DEL PUESTO
\”wuuu 9 clor  OLUPANTE

Copys

JOB DISCRIPTION® PUESTO SUPERIOR INMEDIATO

DIRECCION FECHA 2
-
ELABORO
Evalie c/u de los siguientes factores “humanos™ del trabajo para revelar su importancia refativa en la ejecucidn del trabajo. Coloque & No. apropiado para
cada factor de acverdo con la siguiente escala.  1-MUY BAJO  2-BAJO  3-SIGNIFICATIVO  4-ALTO  5-MUY ALTO
— —
——~  Concantracion en trabsjo de detalle, —— Habilidad para sesotver conflictos humanor.
—_— Habiltidad para tomar decisiones impopulares de fas tareas o Necesidad de permanccer en un mismo Tugar de trabajo.
bajo su responsabilidad.
— Persistencia para trabajar en forma continua en wabajo de rutina, e Ritma y coordinacion en trabajo repetitivo.
_ Habilidad para organizar diferentes tipos de gente. ——_ Canacidad para hacer fiente a intertupcionts v cambios
dusante ¢l trabajo.
—_— Necesidad de ser diplomitico y cooperativo. —  Sercauteloso al calcular eiesgos.
JU— Decisién para actuar sin precedentes. ———  Poder mativaciona! para hacer que la gente actiie.
—_— Creatividad para generar nuevas ideas. ——— Hahtlidad para superar objeciones,
—_— Habitidad para iniciar relaciones con extraios, . Visifin paca planear a futura en gran escala.
— Constancia de seguir un patrén de trabajo establecido. ———  Habilidad para persuadtir 3 otros hacla ntro. punio de vista.
— Necesidad de tener al jefe disponible para ayuda. ——  Cauteloso ¢n |1 toma da decisiones que pueden senitar
prececente.
-— Seguridad v Daminio del idioma para expresarse con fuidez. ——  Paciencia para sequir imstrucciones detalladas 2
— Capacidad de seguir un tistema a la perfeceifn, . Satistaccion para mantenerse al nivel del pursto actual, &
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3
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o MNOMBRE

PUESTO.

FECHA

DIRECCION

Las palabras descriptivas siguientes, se sncuentran agrupadas en series de cuatro. Examine las palabrat de cada serie. Ponga una X bajo la columna
M prgxims a ta palabra que en cada serie mejor 1o describe. Ponga una X bajo 1a columna L junto 2 12 patabra que e cada serie menos lo describa,
Aseguirese de marcar solements una palabes bajo My solsments una patabra bejo Len €ada serie,

persuasivo
qentil
humitde
ariginal

aqgresivo

alma de 1a fiesta
comading
emefoso

agradabie
temeroso de Dios
tenaz

atractivo

cateloso
determinada
convincente
bonachén

adil
atrevido
leat
encantador

dispuesto
duseaso
consecuente
entusiasta

YTy, .

- @m .
NS
Cunio?

*eDdiCooyuaht 1959, 1975, 1 P. Ceaver Ca,
Teanlation &, 1975 Derochos Hevervados
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ARE
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FEY

» t L}
fueria de voluntadd e e obediente —
mente ahierta ——— — Quisquilloso —
complaciente —— inconquistable —
animoso —_— e juguetdn —
confisdo - = TEtpetucso —
simpatizador — ——  emprendedor —
tolerante . — optimista —
alirmativo — e sErViCia} I

s .
ecusnime —_— o valiente —_
preciso — —  inspuador —
nervioso — — Sumiso —
joviat —— o tfmido —
disciplinado — — ——
genercso —_—— -—
nimaso — — indiferente —
persistente —_— e “ungre liviana” e
competitivo — e amitiuero .
alegre — ——  pacitmie —
considerado — —— confianza en 51 mismo..—
armonioso — — meswada pasa hablar —
»dmirable — ——  conforme _—
bondadeso — wnﬁlable J—
resignado — ——  pxllico —
catdctes fisme — —  fosttivo —
[ ' 3 c
M
1
[

P -

Py

FEL

Fin

T

indulgenta
esteta
vigorosa
sociabte

partanchin
contolada
convencional
decisivo

colubido
expctn
tranco
buen companero

diplomatico
audaz
tetinado
satisfecho

inquieta
poputar
buen vecino
devolo

ne

TINANAIY
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APENDICE 3

PLANTFICACION DE UN CURSO

Ante la respensahilidad de imparticibn. de-un

tUYs50 5@ hace wecesario desarrollar previamente

n plan  de trakajo especlfico  donde ubicarr>e1
rrocedimiento  que se saguird para . cada secuencia
e ' enseftanza-aprendizaje o

El maestro debe disedar V'Vdiféﬁeﬁtes
xperiencias  de aprendizejei es detir} dﬁétiﬁtas
ituaciones dentro de las cuales el estudiante
ivird una experiencia determinaga gque le llevark
sl logro de los okjetivos del curse o como-ayuda

ecesaria para alcanzar algunos onjetivos.

La planificacidn de un cursp reguiere de, un
rakrajo lahoiricsao, para el gue pueien  elegirse

tiversos modos de organizacibn.

TJomando en cuenta la sistematizacion de 1la
nseffanza, hemos: selecciovade un modelo de
vlapificar un cuirse, clyo  MS0  dependerd de la

ecisidn particular de cada maestro.

Este moda da organizacidn, que deke

labovarse &antes de impsriir el curso ecd LnE

arta descriptivay gque nos  permitivad analizar
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belacionarse uncs con otros..

ada  uno deles pasos ia seguir para el . logro de

os i objetivos propuestos; . examinar ‘la -zecuericia

e

'rseguin&n, yoailo formasient 'que; haf

una‘vez impartido’el’cursoe)aboramos 1a

arta descriptivaicomoiresumen, del sitzaplicaciong

até an puedéuservir: paﬁa:aﬁai Eakrgadqr qna de
as“pérte:'qﬁe s? fan - pueﬁtp;Eﬁ pQéctifa, para
omprobar si los . métodos, técnicas 'y principios
e : aprendizaje - fueron seleccionados
orvectamentey e incluso para’ cursos ulterioves,
omo fecapitulacion de las actividades
realizadasi’ aunque lo idéneo es llevar a cako la

anificacién previay para cada tema.

La geiecciOn del tiypo de plan dependerd de
os objetivos de enseWanza y aprendizaje vy de la
particularidad de cada maestroy pues hay  tantos
odas de planificacidn como maestros. La__carta

vt iy es de utilidad principal para

prientar la evisefianza.
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patricyslen

n

iguéy . ia carta descriptiva. se.elabora .como. una-

atos,'geheraiesidev;dentifidécién=~ei

rsoy

cntieven.el siguiente. €ncahezado

echa de imparticidv del d_al & de septiembre_de
S aeti yeomo lugar, la Comisidn de_dhievos Metodos

. C@mo;:puedeurapreciarsé  en laliﬁrhfi;agiﬁuet

Enyaisparteosuperior;se

Ada . .fecha ;de,frimpatticibpyr

La -matriz ser ‘divide en . siete’celumna

Columna 1 Tema

Columra 2 Subtema

Columna 3 Ohjetivos

Columna a4 Evaluacien

Columna s Métodos y/o técwnicas
de enseffanza

Columna & Experiencias de
aprendizaje

Columna 7 Oprservaciones

Pasando a 1a gr&fica: el riombre del curso es

este caso el de Mitodes de epsefapzas con
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Vﬁ;_ﬂnigﬁan:a de la UNAMG Prﬁfcgmr que'imparte el

bursos  Juan Mapuel-Vaga.

"Enla primera coiumna vertical sa
ama de . gue ‘se trata. En el case | del ejemblo' el

ema ‘es: Teorjas e Justipuccidp. W

sto, se pasa A& la eegunda columnay - donde

ver hecho

bnotaremos el subtema en cuestibny que ew nuestro.

jemplo es Poimcipios de aprendizaje .

En la columrma tresy con el encahezado de
hijetivos, anotaremos los gue covresponden &l
ema selecciorado; sin olvadar ~ su registva

axondmico.

En la columna cuatro, se incluye la
yaluacidn correspondiente al objetivo sealado-

En la coiumna cincos se seffala la técpica
ue se empleard en el cursoc. Algunas occasiones
astard con iwdicar solamente el meétode, en otras
casiones, solamente las té¢cnicas & ambho sy
hé todos y técnicas. Lo ideal serd siempre el
effalamientoe del mektodo y sus técnicas. En el
jemplo se esta indicando sélo 1la téenica

itilizada.




116

£nla ‘golumna se registra ‘descrincidn
; ;ba el logro

‘li‘a,s :

practicay no dehemos

eyder  7de'vvist5sgg1 uegisftq_v‘taxpnchicu del
bietive 'y suevaliacion. Si-benemos.. un ébietivo
n el wivel de‘ aridlisis, y.. dekemos evaluar el
pralisis  de una situaiiﬁn_g;pg;iiL;a_, vc podemos
iseviay una practica equivalente porgque
nvalidaria la evaluacibuy bajandola al nivel de

ovocimiento.

Ejemplos: Para el siguiente objetive, "Dada
a lectura de la obra "Ev la ardiente oscuridad",
e Antonio Buaroe Vallejo, el estudiante
flescribird la personalidad de Ignacio". En este
aso, la especificidad consiste en el pevsonaje,

uya personalidad se debe describiv.

£vw la practica, si se diseWa eguivalente,
irtamos ques Yel alummo descrike oralmente 1la
evsonalidad de Ignacioy de la obra "En la

rdient» oscuridad", de Buero Vallejo".
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Es fhcil notar gue si pediMcs lo mismo e la
valiiacidn, el proceso .gqu2 se.vrealiza mo seris el
e andlisis,  sinc el de . cowocimiento, ypues el
studianse le hastarh con recordar sy ejecucion
1o la practics para cumplir con la gvaluacibn-

Si el o

jetivo sefala gue..."el iestudianter
escrihird la personalidad . de - cuatvro ‘de .los

e rsai

ies de uvn  obra determinada ", en este case
o importante =25 gue el personaje gue se describa
urante la practica sea distinto del gque <e
tescrrifird en la evaluacidn, De esta manera si
e  equivalente la practica y si  se nuede evaluar
el nivel de andlisis.

En la columna de opsaervaciongsy el thaestro
bwiotark los comentaries que aclsven el por qué de
a seleccibn de urna técnica o el disevo de una
wheticay o lo gue considere gue facilita ia
tomprensidn de alyguna de la carta desciiptivae.

De 1@ misma forma en gue se ha procedido, se
eguirsd  anotando cada wno de los objetivos que
orresperden al  primer temaj y asl swucesivamevte,
asta cuiriv el programas

Cuando se crea conveniente =1 profesor puede
hadiv  una columna ywpara la Bibklicgrafia que se
itilizard en el curso. (CIAGRAMA 55.
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CARTA DESCRIPTIVA DEL CURSO: METODOS DE ENSENANZA

FECHA: DEL 4 AL 8 DESEPIIEMBRE DFP 1972.

LUGAR: C.N.M. E (UN.AM.)

RESPONSABLE: MAESTRO JUAN MANUEL VEGA

APENDICE 3
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DIAGRAMA: 3
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TAXONOMIA COGNOSCITIVA DE BLOOM

A contiviacién se cita un resumen que aclara los
conceptos de la tavonomta cognoscitiva de Eloom.
Centro de Investigacidn y Servicios Educativos
C1375) sistematizacidn de  la enseWanza, Mexico:
Trillas.

. APENDICE 4

RESUMEN

1,00, CONOCIMIENT(C

Conocimiento s 1a categoris mhs simple  de

a taxowvomiaj la conducta gue ejecuta el alumno

s 1a de regnpdar 9 evocar.

210, CONQCIMIENTO DE DATOS ESPECIFICOS
Es el sroceso  de  “recordar  unidades  ds
nformacidn  s.vecificas y sus suceontibhles ae sev

isladias”. £s la iwvformacidon hbhsica e cada
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ampo del conocimiento. Es 1a :naformacion cue ga

itiliza “wara  ty smitir comncimientos. - EsTos

atos  especificos se utilizan generalmente “sin

podificacidi algunias

.11+ CONOCIMIENTO DE LA TERMINGLOGIA
€s el conpcimiento de refer A

imhkolps ecpecgificos versales o de otro tiwo. L:
termivologla es el conocimiento mis elemewntal en
walgunier campo del conccimiento y los simbolos

erhales v de otro tipo son su lenguaje hasico.

212, CONOCYMIENTO DE HECHOSG ESPECIFICOS |

Es el corocimients de _jnformacidn mnuy
cecisas muy especificad fechas, acontecimievntos,
BISDNAS s lugares, fuentes de informacidn,
ptcédtera. Este tipo de conocimiento se refieve
hquellos casos que pueden ser a&islados y

eparados como elementos unitarios.
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iMWMBA_EL
———— IRATAMIENTO DE 105 DATOS ESEECIFICOS

Esta cateqgoria hace referencia al
tovocimiento de 1oas modp [-] cAnio Aty estadiar,
Megar. criticar ideas v fendmencs.

- (]

In esta catejoria se incluyeny para  los
fectos de 51 clasiricacion Y cperacibn
axeromica, el conpcimiento de _ los . modcs
aracteristico: de_tratar yresentar lag jdeas v
a5 fenunengs. Las convenciones a gue se refiece
1 encabhezado de este avartadn sony genevralmente,
as que utilizan los especialistas an ios

Mivernsos campos de accidwn intelectual.

=22, CONQCIMIENTQ DE TENDENCIAS Y SECUENCIAS.

Esta cavegoiria ivcluve el cgnocimiento da

Qs YVOCRE S, ddrecgionas movimientos

temporales we los  fewndmenos. Esta carocimiento
nitvafa un irtento de dizcernir las relaciones de

contecimieritos separados en el tiempo.
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Este - apartads indica el congrimiepta de lag
laszs. _coniunkoc, divisiones y__grdepacicuas  que
on comnsideracas fumdamentales o atiies eown-. un
ampaoy propésito, razenamiento ¢} Franlema

eterminvado.

En esta categoria trata del cepocimiento e
hquellos critoyioe = mediante los cuales s8
pmare b ar o jrnzza o lo:s hechoss los _princiyioss

as_opivigres o le:s cogprortanieptos.
= il £

En esta categoria de la taxoromia nos
-eferimos &l conocimiente de los métodos de

nvestigacién, las técnicas y los procedimientos
itilizados en uv campa s investigacidn
eterminado, ssi como los empleados en el

qalisis de probhlemas o fendmenos particulares.
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20 l

e ABRSTRACCIONES £N _UN CAMPQ _DETEEMINADO

Hace referencia ai  covocimiento de las
riltcalaiesg idessa agueMmas Af estpyctiy-as

pediante las cuales se organizan los fepdmenos v
as . ideas. Este . conocimiento es el de las
virncipalers esbructuras, teorias y

teneralizaciovnes gue dominan un campo’ de estudio

eterminado.” Es el més alto nivel de akstraccibn

complejidad dentro de la categorta

‘onozimientos

=31, CONNCIMIEMTO DE PRINCIPIOS Y
GENERAL IZACIONES

Es el «conocimiento de  abstracciones 1o

uficientemente espevificas para resumir las
heervaciornes de un  determirvado niamero de
Fendmenos. Estas abstracciones son Gtiles en la
hpecripeifng 1 mlicaci . R e
ceiopes v divrecciones  mAs adecuadtas & seguir.
=232, CONOCIMIENTO DE TEORIAS Y ESTRUCTURAS |

Es el conjunto da prrivcisios y

eneralizaciones y de sus iwtervelacionez; todo
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1lo sirve para presentar una Svisvibnolclaray
ampleta y sistemdtica de fenémewnosy probiemas o

ampos del conocimiewntaos

$.00, COMPRENSION : ,' R R
Es una categoria que incluye comportamientas

respuestas dque presentan la dintelieccion :idel

hensaje literal contenido en uvna comuwmicacién.-

£=10, TERADUCC N

Se juzga por su fideliidad v exactitud .o sea

a preservacihp del materisl, aungue la  fouomade |
omunicacidn  hava cambiado. Las wartes de la

omunicacién  por separado han sido dotadas de

ignificados distinmtos (elemento por elemento).
P-20. INTERPRETACION

Ev ésta se exige el reordenamientec de la
omunicacién & partir de las relaciones de: sus
lementos, tales camo lo esencial ' lc
ecundario, lo fundamental y lo wnoc fundamentel u

tros. Es la explicacién de wvna informacién.

Bupone &1 tratamiento de la comunicacién en
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tnanto - counfivuracion de ideas (como conjunto

L]ementos).

Se refiere a las i 21"

mplicagipness. . consenaenciass corolarios

. de

Y

cmunicacidn. Son las estimaciones o
wedicciones hasadas en 1a comprenzidn de las
endencias deseritas en la comuanicacidn.

5-00, AP| ICACION

Es la transferencia del conocimiento
oigivido a situaciones ‘casi “nuevas" (<]
narecidasy esto es, generalizar.

La aplicacion aharca tanto la posesibn del
toviocimiente como la hshilidad para practicarlo.
0% proklemas Gue se le presenten al alumno
fleberdn ser desconocidos,; con una variacibdn de lo
oviocido gue diftcilmente se le haya ocurrido
hntes.

La aplicacidn es el wso de regl de

ocedimientos. métodos, ideas, principios vy

feckos v gque pueden darse a partir de 1la
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eorias - o..situaciones: concretas,  a ejemplos TO

istos en clace.

Es €1 fracciornamiento de una comunicaziédn en
s~ elementos - constitutivaes, de tal ‘modo e
\warezca claramente la jerarquia relativa  de las
aeas y se exwprese expllcitamante la relacibn
uistente entre estas. Este anklisis intenta
lasificar la comunicacidn, indicar- cbdmc estd

rganizada y la forma de comunicacién emcleadas

#=1Q, ANALISIS DE.ELEMENTQS

Es la identificacion de los elemertos

ncluidos en una comunicacidén.

p=20, ANALISIS DF RELACIONES

Trata de las conexiowes e interacc wes que
sisten entre los elementos y las partes de una
omunicacidn.

30, ANALISIS DE PRINCIPICS DE ORGANIZACION

La organizacidn es el ardenamiento

istematicn vy estructural gue forma la unidaa de
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na comdnicacibne. Incluye . “tantn la estructura
explicita" «como. la “implicita" y: también 1las
asesy . el’ ordenamiento necesario 'y la mecanica

e hacew de una comunicacidon una totalidad.
5-00, SINTESIS
£s la reunién de los elementos v las paries

vara formar _un . todo- Implica el proceso de

rakbajar con elementos aisladoss partesy piezas,

tcdtera, ordenhndolo vy combinavndolos de tai
pareva  oue constituyan ua  esquema o estructura
e aneeq no estaba presente con claridad. En
sta categortay el alumno podrd mestirar  sus

rapacidades creativas v/ o preductivas, aan cuando
sta actividad no es plenamewte librej dehe
efiirse a ciertos materiales vy respetar marcos
ted-icos rreviamente establecidos y utilizar

he todos especificos-

p=10, COMUNICACION ORIGINAL
Es el desarollo de una comunicacibn
riginal en la cual el escritor o orador se

ropone transmitir a otros, ideas, sentimientos o

#periencias.
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5.20, PLAN 0 CONJUNTO DE_OPERACINNES

Es el degsarroilo de wnoplan de  tyshaio n la

wopuesta  de oo plap. de nnaracionss. E1 plav

ohe satisfacer los regquisitos de la tarea, ios

uales vueden haber sido dados al eétudianee o

habeyr sido creados por 41 mismo.
5. 30, DEDUCCINN DF RELAGICNES ARSTRACTAS

Es la pradiccidn de un esquema  Jegicaparts
pherante  gue permite relacicvar, selecciunar v
vganizar  los fandmenos o dntos warticulares-
ar otra parte, tambian puede ser la
reprnsentacidn de_ un, qoniinto de__yelacicnes
imhdlicas o o dg proposiciones _ kasican que

L. 00, EMALIIACTON

Se trata de gomitir juici
atariales vy mefodos, de acuerds con cdeterminadas
hrophsitos . Incluye los juicios cuantitativaos vy
nalitativos respecto de 1a medida =n gue 1los
pateriales o0 los métodos satisfacen determinados

riterios.




FMIRENCIAS  INTERNAS

Es ila evaluacidn de ideas, ohras,
oluciones, mg¢todesy  materiales, etcétera,  a
artir  de  criterios establecidos pc la propia
Bray como por ejemplo sus exactitud “légica, su
oherencia o la ausencia de -errores especificossy
n otras palabrass se evalaa “la informacion o

omunicacion dada en Forma aislada,como obra
articular.

=20, JUICIOS . DE FVIDENCIA EXTERNA

Es la evaluacién de materiales dados, con

-eferencia a criterios elegidos o racordados wop
d‘l!(n) A .

Con el objete de tewer una visién integral de la
Taxoncata Cognoscitiva de Rloomy se presenta el
siguiente esyu2ma. (DIAGRAMA 4O
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1.00 Conocimicoto
1.1 Capocigsicato | 1.21 Cossocimento 1.31 Conocimicato
do H do do principios y
\___teminclogts | ! lizaci
1.12 Cogocimicnto 1.22 Conocimicnto 1.32 Conocinticato
do hechos de toodencias de toorias y
cspocifioos i ¥ socuencias estructuTas
1.23 Conocimicnto
do dmsificacioncs
¥ aucgorias
1.24 Contocimiento
de
critcrios
1.25 Conociticnto
de
2.00 Comprencica
[ 2,10 Traduccion | ["2.20 & i |} { 2,30 Extrapoladsa |
{ 3.00 Aplicacicn l
4.00 Anilisis
4.10 Andlisia 4.20 AnQisis 4.30 Andlixis do
do do do principios
clemenios relacida organizacitn
5.00 Stceis
5.10 Comusicaci 5.20 Plan o ! 4.30 deducida do
conjunto de [ relscioocs
original : jones | 3
6.00 Evaluscida
T8 T eV IR |
6.10 Juicio Jde 6.20 Juicio Jc
[ i l
! evidencis imerna i eviloncia exicrna

DIAGRAMA: 41
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SEMEJANZAS Y DIFERENCIAS ENTRE LA EVALUACION
DIAGNOSTICA, FORMATIVA Y SUMARIA

APENDICES

DIAGNOSTICA

FORMATIVA

SUMARIA

FuNCION

COLOZACICH

. Deteiminar ia prizancic
© aurercs Ot Sabihidades
que sazm razsisitar piv
estudiar une usidad o
curso.

. Deteeminar i grads da

deminio quc titnen loy
aztadiaptes con resFecta
ales erativos aua ¢
prentenaen clearzer.

. Clasificze 3122 g2tu=
diontes.

LT TALIZACID!,
21 la estructuro de wag
umdz?, da tal manera qua

50 zusdan prescricn dife-
rentes récnices da ense-
nanza.

GE ERFROR

Lacr, zobre
- Un tema

de jos astu-
4 £ 35 4 la uridad

Traduesién y adogtacién de Ferncndo Gareis al cuadre
Eusluesidn of Studert Lezming

1ded

on Fi

ive and &

4¢ B.S. Bloomm, J L Hzetings ¢ Gaorge F. Madaus, pp. 91-92.
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DIAGNOSTICA FORMATIVA

SUMARIA

TIEMPO

FAR2 COLOCAGIOR DuBaNTE
al principio de un curso la ensefanza.
o unidad.

DURANTE ta entfisnza
cuando !0 e stud.antes
muestan dificultades
fracuarte s para aprender.

ALE™MaL

Azl cureo © unidza.

MUESTREO
CELOS
OBJETIVOS
QUEVAA
EViLUAR

troacifica da tov

MUESTRA  de fas conductas
raqueridas al principio das las tareas retas
de la ynidad & curso. jerarquia dt ta uricad.

zdaz en fa

MUESTRA  de fes sbjetvas
qut 4 pratenden aleanzar
en una unidad ¢ curso

MUESTRA  da las variobles su-
pudstos © conocidas que e :
tin relacionadas con un ti-
po panticular de enseranza.

MUESTRA  de Jas conductas fi-

sicas, emaci anales o duf medio.

RA d¢ lo2 ok~

UNA MUES

jetiues

z unidad o cursg,

€1 R.Glaser y J. Reynolds, tnstructiznsl Objstives and Evgrarimmed Insyction: 4 Sage stugy
CM. Lindvall, Defining Educational Objstives, Finsbugrgh: Univarziry of Fetsburgh Press, 1964,

pp. 15-35.

tn
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DIAGNOSTICA FORMATIVA

SUMARIA

TALIFICA-

clon 7 TAema o @ un critdiie. La EENCIA  aunanorma, aunaue
primere determing fa posi~ pucda ser referide \se 2idn a un
cidn de un estudiente dentro criterio.
del grupo del qua forma par-
t¢.La segunda campara fa ¢~
euciudn dal alumno tn refs=
€ién con un poreentaju det
minado de [os objetivas del
curso.
PERFIL ‘individual con MDDELD individual de CaLIficacion total
METODRO subhabilidades. calificeciones para conscat o parcial.
DE COMU- «l graao en qua =¢ logran los
NICAR LAS objetives da ccda tarea en la
CALIFICA- Jerarquia
CIONES
CONDUCTAS cognes- CONBUCTAS cognose GENERSLMENTE con=~
ENFASIS citivas y psicomotoras, citivas ductas cagnascrtivas; dependiendo
DELA

EVALUAGION

FACTORES fisicos (o de la
#alud), pricolégicos (o de!
justa prsanal)y daf medio
(o familiares, socioles,
etcdiera).

de 1a mattria, algunas veces paica-
mctores; ocesionalmente conductas
afectivas.




134

DIATNOSTICA TOZMATIVA SUMARIA
TECNIC INSTRUMENTCS  forma- iSTRUMENTCS formatives ts- ERUEBAS fmanizo
DE EVALUA- tivos y sumanios. acete disehados. sumarics.
GION

PRUEEAS ipificadas de
apravechamiento escctar,

PRUE3SS tipficadas de
diagnostico

INSTRUMENTDS  ela-
borados por ¢l maestro
(informales).

CEDULAS DE OBSERVA~

CION vl.stzs de
comprabacidn.
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