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RESUMEN. 

Lo comunidad empresarial mexiconc ho v iv ido muchos 

años ais lada de la competencia, pero .Ei_recieme J.Qgreso _je 

México ol GA TT y TLC ho generado uno s ituocjón ) 
~ - -- v'J. l eco-:i_ó'Tl ico desfavorable - que ofecro- o los empresas ¡ - ' 

mexicanos, ya que s~ en_ire~~ om~ un"._ _competencia 
d~~uo l . cor los organizaciones e><Tronj eros, que pued¡;n 
ofrecer productos de colid.Qd consisteme o precio? bojas. 

A nte tof s ituación, los organizaciones mexicanos debe-, 
entender lo n~idod _E_e _c;_omb!g__p_aLO_ desarrollarse 

co,.,., eti-t ivomerit~ )é. podes olcan_;ar lo productividad, .calidae y 

servic io que es exig ido por los personas que hocen ·uso de 

s us servicios o produci"os. 

Uno o ltern~ivo adecuado poro lograrlo es lo l 
Ploneoción Estr~égico, que permrte establecer el futuro 

? deseodc por lo empresa, evolucionar y progresar por 
periodos largos, manteniendo altos niveles de productiv idad y 1 

competi-:"iv idod. 
Realiza- la Y..-le"lesc· 'n ~ ;;.uaté§ic . ent ro de los 

organizaciones reg!:!!_~ i.¿no_ odec oda _CORO~ióri de 
personal, yo que se neces ito desarrollar personal oltomeni"e 
comprometido con lo meto princ ipal de lo o-gonizoción, que 

pueda mo'1¡ajor lo responsabilidad y autoridad delegada. 
Esto no es uno toreo fácil, puesi"o q..;e irrip lico un 

cambio en el func ionomiemo que se ho r ealizado dCJronte 
muchos años en los empresas mexico '1os, ~ - .Jº-..gue¿e 
r~pr0esioni?tc capaz de r ealizar_ e!.._co-.::nl2ia. ur 
líde:-, conocedor del comportamiento humano,_ o,.,a lí;-ico y 

prev1svo. Debido o esto, el Psicól 290 ;¡e pe-fla como el 

profesional que p_uede~e.L09e.ote de r_a:-;;bio capaz ' de 

planeo- pr ag-omos y r.none'ar dife e.n:te-s écakas... de 

d€29rrolla orgon izogo~oJ_ ~nfocGJGIGJs- ~~ el 
rendimier-c, e t~ons•orrno~ los acti-t-ucies y a incremenro:- :o 
p-oducción, poro os; logr-or _ d.esoo::olior uno empresa 
competitivo-e-te triunfodarc. 

§.Laro;:;;ós '-o d.e :_¡r~s.,r+e t rohq_io es desc-ibir e' QQPe' 

de;!. :::>sirólQg e- le -eolizcc16r ~e _::'lo-ieoció:-' Es--~éo ico y 
lo_ Cg2_ c;.-o:; ió- "'Q'."C~.c re--ie--:-:;r r_~ :y_fome-it or 

el desor-ollo de! _¡::>ersono' oe:-'--c de u-io O:fjcmizoción. 



CAPITULO 7. 

ASPECTOS GENERALES DE LAS 
ORGANIZACIONES 

"~I !!nflmd!!t !!1 cornf>Ott11rni!!nto d!! un inviduo M un t!!to !!n !:Í, 
!!1 BntBnd!!t un gtu~o int!!gt11do ~ot div!!t!:O!: individuo!: y corn~t!!nd!!t 

111!: mucha!: t!!ll!cionM !!nft!! ~to!: M aún rn11!: corn~l!!jo". 
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7. 7 TEORÍA..S DE LA ORGANIZACIÓN. 

'.-os organizaciones surgen de lo incapacidad del hombre por sotisfocer s us 

necesidades y deseos, al descubrir que no -tiene la habilidad, fuerza. t iempo o 

resis-tencio necesarios paro poder satisfacer sus necesidades básicos de olimen-to. 

-techo y seguridad. E '1 la medido en que varios personas coordinan s us esfuerzos, 

descubren que jun-tos pueden hacer mós que codo uno de ellos por sí solos (Sche in, 

1993). 

Los orgonizocio'les son imporrontes no sólo porque, come individuo se es-to 

v inculado o una extensís imo gamo de ellos, s ino -también porque las organizaciones 

comprenden una gran voriedod de personas y debido o! -tiempo que se poso en ellos 

(\Ve--ther, 1990). 

En ios orga '1 iz ociones exist e-i diversos pun-tos de v isto o +eoríos. Muchinsky 

099.i) menc iona que los orgonizociones son portes de ur colectivo que no pueden 

olca-,za- S J S metas e-i forma ton efectivo come cuando se orga'1izor,, por lo que lo 

fo-me en que se onolizc este proceso de orgonizoción provoca lo aporició'1 de las 

dist intas escue los de pe:iSO'Ti ie:-,to e t eo-íos sobre los organizaciones. 

Es-te mis mo ou-to- co:isider c que exis-ter tres escuelas p- irieipa!es con 

d1st 1·ras vc<ccicn es y é..,•as:s: le clásica. r1eoclás ica y los •eo-íos madernos ::Je 'e 

orgo.., ización. A con-tin.JaciÓ'"' se describen brevemente codc uno de ellos: 
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TEORÍA CLÁSICA 

Es lo primero que surgió y se centro principalmente en los re laciones 

estructurales den-tTo de los organizaciones. Se considero que existen cuatro 

ingrediert es !J6sicos en cualquier organización: 

1.- Un sis-temo de ocrlvldodes diferenciados. Todos los organizaciones se 

componen de los activ idades y func iones que se llevan o cabo dentro de ellos y de 

los relaciones entre estos activ idades y funciones. Uno organización formol s urge 

cuorido se unen todos estos activ idades. 

2.- los personas. Aunque los organizaciones se componen de activ idades 

o func iones. sen los personas los que ej ecutan los toreos y ej ercen lo o:.;tcridod. 

3.- Cooperación hacia uno mero. Lo coope-oc ión debe exist'ir entre los 

personas que rea lizan distintos activ idades. poro logro~ uno unidad de prepósito en 

lo consecución de sus metas comunes . 

4 .- Aurorldod Lo autoridad se est'oblece por medie de lo r elac ión 

s uperic r-subordiriodos y dichc autoridad es necesario poro osegu~or lo cooperación 

en-tre los perso'10S que pe-sig0e 'i s us metas. 

Partiendo de estos cuotrc componentes que es-r6n presen-tes en cualquier 

orgo-i izcciárc , lo -re::río c16sicc cnolizo los C:: ive-sos propiedades estruc~uro l es por los 

que lo organización de!Je-ío oicor,z::r s us me-tos de uno mejor formo. Se iden-r•f icon 

crgonizoc icnol: 
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o) PRINCIP IO FUNCIONAL. Es el concep1"o que está de-rrás de lo div is ión 

de trabajo. y establece que los organizaciones deberían div idirse en unidades que 

r eol;ceri los mis mos funciones. de t al formo que esto divis ión de! trabajo establezco 

áreas cloros de especialización que me¡Joren el rendimiento total de lo organización. 

Los activ idades laborales s imilores se r epresentan o menudo formando 

departamentos, lo cuol s ubrayo lo coordinación de actividades y permite uno 

s upervis ión más eficaz y un fl~o de trobqjo más racional. 

b) PRINCIPIO DE ESCALONAMIENTO. E l me¡Jor modo de s uperar lo 

fragmentación de lo organización causado por lo divis ión de trabajo es un buen 

diseño de uno cadena de mondo. Codo nivel t iene s u propio grado de autoridad y 

responsabilidad o fin de conseguir los oQje-tivos de lo organización, de modo que o 

niveles más altos les corresponden grados mayores. 

e) PRINCIPIO DE LA CADENA/PERSONAL. Ur. medio oe difer enciar 

los f unciones de trabajo en uno organización es ver s i san de lo cadena o de 

personal. Los func iones de lo cadena t ienen como r esponsabi lidad básico el 

cumplimierito de los metas principales de organización (cor;a el deportomemo de 

prod..icciá ... , de ur.c orgor,izoción manufacturero). Los f unc iones de personal opoyo 'l 

los oc-riv idodes de la cadena pero se consideran s ubs idiar ias en impo--roncio general 

de los funciones de ccdena (par ajerip lo el co~•.-o: de personal y de calidad). Es 

decir, le orgonizocián no se creó poro otorgo ... puestas de trabaj e o personas o 

poro cree r p-odx~os poca inspecciono - , se creé poro fabr icar pr acuc•os ('..Jna 

func ión de cade'1a), y ... a.,+c e ' cont-o' de persono' como de calidad so., dos funcio'1es 

de oersono' diseñados po· e apoya- es•a --ea -.,ás amplio. 
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d) PRINCIPIO DE LA EXTENSIÓN DEL CONTROL. Hoce referencia 

al néimero de subordinados de los que un dir ec-'."or es r espo'1soble. 

Esto T eorío C lásico fue el primer interno de art:culor lo formo y 

es-rructu-oción de los organizaciones de modo exhaustivo, aunque aún no se 

considerar r elevorrres los aspectos psicológicos. 

TEORÍA NEOCLÁSICA 

Esto teoríc nació e '1 los o?ios 50 y comienz os de los 60 y se constiTUye 

como uno modernización de lo t eoría clás ico origina l. ::n realidad no existe uno 

t eoría formol, más bien, es ur r econocimiento de aspectos psicológicos y 

conductuoles que cues-rionon lo r ig idez con lo que se for.,.,uloron inic iolmerrre los 

Los neoclásicos opuntoror que, de igual formo q.,e lo d1v1s ió., de -rroboj o 

ocasione uno irrrerdependencio func iono' en-rre los activ idades labor ales. también 

orovocc desperso,.,o!izac ión, oor lo que el sujeto e1cJentra muy poco s ignificado en 

éstos. Es deci- , que las personas desarrollar tr-abajos muy repetit ivos, lo cuc l les 

ocos•o- o u-:c i"1sctisfocciór e- s" -r-obcj c , lo cuc l puede ocos:onor Jn descenso er-. la 

eficacia o meno- produc:Tiv1dad y ur moyo- ousen"tis mo. :::>ar lo -ron-:-o, los -,eoclás icos 

defie.,der u-e div 's ó ,.. de ·-obOJO -ne-os -'.g .dc y .r ·~abajo más humanista que •e.,ga 

ur se-i1"ido de va lía y ur. s ig'l i-F: codo p~rc le per sona. 
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El principio de escalonamiento se cuest ionó sobre la base de que hay otros 

s istemas que operan sobre las personas en las organizaciones además de los que 

impone le relac ión formal s uperior- s ubordinado. 

E l princ ipio de cadena/personal también fue modificado. ya que los 

neoclásicos demostraron que riuchas de las func iones de personal son crrticas pare 

el éxito de la organización, de modo que el valor de la distinción entre cadena y 

personal no es ton grande como se propuso en un principio. 

Por úitimo, el decidir qué contribuye a una extensión del control satisfactoria 

es más complejo, debido o que dependen de la habilidad directiva del s upervisor y la 

intens idad con que sec necesar ia la supervis ión. Es decir, factor es como el estilo 

de liderazgo y la capacidad influyen en la determinación de una extens ión del comrol 

efectivo. 

La principal contribución de lo Teoría Neoclásica fue revelar que los principios 

propuestos por la T eorío C lásica no eran ton s imples ni ton universalmeme 

aplico!:lles. Los neoclásicos se apoyaron en le invest igación conductuol que 

mostraba la importancia de los diferencias individuales, no rechazaron abiertamente 

a la T eo-ía Clás ica. s ino que interitaron cambiar la y adaptar la a las realidades de la 

conduCTc huma-ia derr-a de una organizac ión. 

Perc para mediados de los a>;os 60 se 1-; izc potente que era necesaria una 

aproximaciór nueve a las organizaciones, las cuales erar incluso más co-;pleJas c;ue 

las desc-i-cs p:7 las neoc!ós·cos, este llevó o lo formación de una esc .Jelc de 

perisamierita r adicalme-i-e d1fe-en-e. aue se llamó la Teoría Moderna de la 

Orga., z a ció-.. 
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TEORÍA MODERNA DE LA ORGANIZACIÓN. 

Esto teoría odooto un punto de v isto complej o y dinámico de los 

organizaciones denominado "apr oximación o los s ist emas", o partir de lo cual se 

cons ider a que uno organización exist e en uno re lac ión interdependiente con s u 

medio, en donde el s ist ema est á conformado por personas, grupos pequeños y 

s ist emas. entre les cuales exist e uno re lación interdependientemente cons-tonte. 

Es-ro -teoría afirmo que un s is-temo orgonizocionol se compone de cinco 

pa11es: 

1) Individuos. L os indiv iduos -traen s us propios pe-sonolidodes, habilidades y 

oc:T!-tudes o lo organización, o partir de los cuales se formar án uno noción de le que 

esperori conseguir par participar en el s is-temo. 

2 ) Organización Formol. Es-tá conformado por po-trones in-ter re locicnodos de 

los -trobqjcs, que en conjun-to establecen lo es-true-tura de 1 s ist ema. 

3 ) Grupos Pequeños. L os indiv iduos ne trabaj an en formo ais lado, s ine que 

sori mierr1b-os de grupos peque iios y este les s irve come medio poro fac ilitar s u 

propio odo7ociór dentro del s ist ema. 

4 ) Sto-tus y Roles. L os difere1c ios de starus y -el que exis1'eí en-t-re les 

dist intos puestos de une orgonizociór defner io conduc7a de los indivá.Jos den-trc 

5 ) Marco Fís ico. Hoce r efer enc·c o' cmbie• .,.e fís ico ex• e- c¡ o y 0 1 nive! de 

-tecnología que cor oct e- izo o lo c -9c- :zac ión. 
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Con todos estos portes que compone., el s istema, se hoce necesario t ener 

algún medio que posibilite uno coordinación y unión entre e llos. Se alcanzan dichos 

funciones o través de lo comunicación y lo tomo de decis iones. Le comunicación 

orgonizociono! cir culo o través de uno serie de redes que guardo pocos sem~onzos 

con los líneos formoles de autoridad (como establecen los principios de lo T eorío 

Clásico de lo organización). 

Es lmporronte menc ionar que los portes e interacciones de un s istema no 

existen por sí m;s mos, s ino que existen poro satisfacer metas mayores del s istema, 

como conseguir estabilidad, crecimie;to y odoptobilidod. 

Es decir, la organización t iene que ser estable en el sent ido de que sus 

parres estén armónicamente integradas. Lo adaptabilidad es crítica s i se quiere 

r esponder a los cambios del entorno, lo que posibilite s u supervive'1cio en épocas de 

cambios ró;::i idos. Por ello, uno organizac ión saludable y exitosa no sólo es eficaz o 

lo hora de cumplir sus oqjetivos comerciales, s ino también los de estobi'.idod, 

crecirn!eritc y adaptación (K.oontz, 1989). 

Sverd 'i i:: (1991) riencione le :mportonc10 que ha venido ganando e1 enfoque o 

teoríc de los s ist emas de'1tro de los teorías modernos de Adminis-roción de 

Empresas. pues+o que vo u~ ;:>oso mós olió y provee un marco de refe-encie por o 

contemplo- lo orgonizociór tota: como ur organis mo integrado y funciono'1do como 

cor -eloc iór, o subsist emas sobre los qJe t ie '1e,.. cor--o: ;n,.,.,edioto. 
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A unque lo T eorío de los s istemas permi-re defin ir mós claramente lo 

complej idad (Je lo que son los organizaciones, los cientificos de lo conducto parecen 

propo:-ciono:- uno definición mós r eal de lo que son los organizaciones. 

Dentro de est e enfoque los orgonizociones t ienden o ser s istemas 

dinóm;cos y en desarrollo const ante, abiertos y complajos. A partir de esto es 

necesario uno redefin ición del término Organización. 

7.2 DEFINICIÓN DE ORGANIZACIÓN. 

Schultz (1985) menciono que aunque exis-te un concepto intuitivo de lo que 

es uno organ ización y de alguno manero todos los personas interactúan 

consumiendo productos, servicios o trabajando poro cinc organización, es important e 

definir que uno organización es uno culturo compuesto de necesidades, valores, 

historio y di'ecciór fLr"uro. Uno organización es uno entidad construido, que se 

negocie, r enegocio y se crea e través de por-ticipontes en contextos dados. 

H cise (1986) def i..,e c le organizoción como uno e'1tidod socio! que estó 

orientodo ol logro de me-tos. Se considero que lo organización es uno entidad social 

deb"da o o..1e e' compo' 1e"'+e fundamenta l de lo orga.., izaciór es e' se- !iumono. Uno 

organ:zació:-> no es to' s i no incli.Jye mós de un::i persono, e- donde exis~e ., d1Ye-sos 

form::is de ir+erocciór e.,t-e los diversos ;:ierso'1os y grupos que lo co:cfo--:a-.. 

Asimis mo. uria organización exis+e pare uri propós~c explícito, que en coso de llegar 
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Ballesteros (1982) menc iono que uno organización es "lo coordinación 

planificado de los actividades de un grupo de personas poro procurar el logro de un 

o~etivo o propósM-o explícrro y común, o través de lo div is ión del trobqjo y funciones, 

y o través de uno j erarquía de autoridad y r esponsabilidad" (p. 14 ). 

Schein (1993) presento uno definic ión detallado de los organizaciones: 

1) LJ..,c orgonizociór se debe concebir como un s istema abierto, es decir, que 

esTá en cons+o.-:te interacción con todos sus medios, asimilando materia primo, 

personas. energía e información, tronsformé'1dolo y convirtiéndolo en productos y 

servicios que luego son e"1viodos o los diversos medios. 

2 ) Lo organización se debe concebir como un s istema de propósitos y 

func iones mú!-iples que implican interacciones e-,tre lo organización y sus medios. 

Muchos de los activ idades de los subsistemas de lo orgo.., izoción no se pueden 

entender s ; no se considero.., estos múltip les interacciones y funciones. 

3 ) Le organización está conformado por muchos s ubs is+emos que están e l"l 

interocciór1 di'1ómice unos con otros. E n lugar de anal izar el fenómeno orgonizocionol 

en términos de le conducto de codo indiv iduo, codo vez es más impo--torrte analizar 

4 ) Como los s ubsistemas son e '1 cierto for'11o in1'erdependientes. !os 

co'11bios de ur s ubs;s1'erio afectan posibleme'1te lo conducto de c+ros s ubs istemas. 

5 ) Lo orgor:'z a::: ·ór existe er un co"Jjunto de medios dinámicos co.,for modos 

por ur. s innwr;erc de o-r os s is+erios, riós grandes algu..,os y o+ros más pec;ue"ios la 

Los rred os le ho:::er exige-,cios y le iriponen !ir.i""ociones o ie 

orgo-, ,za::: ió"'. y e s..1s s,ós:ste-;os er •armas diversos. 



12 

Por lo tonto el func ionamiento total de uno organización no se puede 

entender s in consideración explícito de estos exigencias o limitaciones ambientales y 

de lo moriero como lo orgcnizoción los confronto o corto, mediano y largo plazo. 

6 ) Los enloces múlTiples entre los organizaciones y s us medios d if1c u1Ton lo 

especificación cloro de los límites de uno determinado organización. 

Aunque Holler 0986) menciono que esto úlTimo es imposible, debido o que 

dentro de una organización debe haber límites identificables que permitan o s us 

miembros saber que son porte de ello y estor comprometidos con sus metas o 

com:::.io de dinero, una comis ión u otro r ecompenso. 

De tal formo que s i los límites de uno organización desaparecen o resultan 

poco clo-os par e las personas dentro o fuero de ello, la organización peligro debido 

o que los empleados pueden dejar de sentirse porte de ésto o no ser capaces de 

identifi car las operociories necesar ios o le formo de r ealizarlos. 

7.3 ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES. 

S i se co-is !derc q:.;e le estructuro de Jno organización es lo formo en que 

codc uno de los componentes que lo integran (depcrtomentos, j untos. áreas, comit és 

o cualquier o+-c s ubunidoc) ~on s ido d1Sef'1odos e ir-re-re'oc!onodos. se puede decir 

que exis•e U"lC gr an dife·enc ic ent•e los organizaciones, OUl"lque CO"i !o fino!idod de 

comore-der r:ejo· s ... s es·-x·~ros y +"unciones se !ic logrado closif1corlos (Robb1ns , 

~993). 
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Doft y Steer s (199.2) afirman que pueden ident ificarse cuando menos seis 

componen-tes o estructuras fundomerrtoles de los orgonizociones desde el enfoque 

cond.Jct.Jol: 

1.- Indiv iduos y Grupos. Los per sonas que forman uno organiz ac ión t ienen 

habilidades, capacidades y motivaciones que influyen en lo efectividad de lo 

organiz ación debido e que uno fuerzo de trabajo efec-tiva está r elacionado con lo 

organización de los grupos de -trabajo, el nive l de cohesión, normas. s is-temas y 

procesos par a la os ignac:ó- de roles de '1tro de! g rupa. Los corocteris-ticas de las 

gr upas de trabaje influyer er: las empleadas . y que estas o su vez. influyen en el 

campo--tomientc y r endimiento del grupa, par la que las indiv iduas y grupas s o.., un 

elemento crítica poro el éxito de uno organización . 

.2.- Labores y T ecnalagío. Una lcbar es el trabaja de un empleado indiv idual 

y lo t ecnología r epresento lo base general de conocimientos, t écnicos y "Tioquinor io 

util1zodas en car]un+a por la orgoniz oc ión. Lo manera en que se -ealiza.-, los labores 

y en lo que se utilizo le t ecnología t iene un evidente impacto en e' fcr1cianamienta de 

la organización. 

3.- D iseño de lo O rganizac ión. E ! disei'io ::irgon iz oc1onol plant eo pregun"'os 

refer entes o lo manero er lo que los ger entes conjuntar los CO'TI?O'"•e r;t es de uno 

campartomientc de las e-ipleodos co- los -iecesidodes de t ipa t ec• oióg'ca poro 
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4 .- Gerencia. Es el componente bósico responsable de lo dirección y la 

coordinación de otras partes de la organización. La gerenc ia provee una dirección 

orga'1 izaciona! al est ablecer metas y definir una estrategia, ayudo a interpretar el 

ambiente ext erno y controlar lo efectividad de la organización o través del diseño y 

coocdinoción entre departamentos y r esolución de conflictos. 

5.- Procesos Organizacionales. Est os procesos son necesarios para que 

la organización funcione adecuadamente y dentro de éstos se cons ider a al liderazgo, 

tomo de decis iones, poder , política. confl icto, comunicación y control, así como e l 

cambio e innovac ión. Los proceso organizacionales r epresentan la dinámica de las 

per sonas que inter actúan unas con otras par a realizar s us func iones. 

6 .- Ambiente Externo. E l componente final es el ambiente ext erno, en e! 

cual funciona la organización. Las organizaciones son s ist emas que requiere., una 

odapt ac iór al ambiente ext erno para aumentar la pos ibilidad de prosper ar y alcanzar 

s us oQjetivos. 

La evoluc ión que ha t enido el concepto de organiz ación permit e cons iderar a 

ést a como un s ist ema dinámica y en desarrollo const om e, abierto y complejo. donde 

se dar• oportunidades o codo uno de s us mie 'Tlbros ;:>ara cons agrar su talento, s us 

capac idades y s u esfuerzo fís ico. lo que o s u vez permite mejorar ia eficiencia de la 

Es por elle que le ir;pe--ta '1cia del r ec.;rse 'iu-nane oaro e: éx'- e cr9anizac;onal 

aparece codo vez mós ciar e, ye que o' r esponder o los necesidades hu-ic -;os y 

organizac1ór (::Javis y N ewstrom, 1991). 
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De to! formo que los orgonizociones que no cons ideran relevonte el foctor 

humano -tienden o ser autocráticos y meconis istos. mientras que cuando se 

cons idero que el foctor humano es ei e lemento primordial dentro de lo organización, 

ésto -tiende o ser progresista y responde favorablemente ante los cambios en el 

ambiente externo, logrando así su s upervivencia (Nuñez, 1994). 

E n México. lo comunidad empresoriol~ho v iv ido muchos años ois lodo 
/ 

debido a que s iempre hon exist ido altos barreros oduonoles y leyes pr oteccionistas 

que les han amparado del ingreso de le competenc io. Los pequeños comercios 

t enían generalmente un mercado local cautivo, y los empr esas mós grandes ve 11díon 

s us productos o nivel nocional, s in tener que preocuparse mucho por lo compete11cio. 

Co11 el r ecie11te ingreso de México al GA T'" y TLC, se ho generado uno 

s ituación económica desfavorable que afecta tonto o lo pequeño, mediano y grande 

empresa mexicana, y::i que se enfre11ton ante uno competencia desigual con los 

organizaciones extror]eros.. debido o que el copltol de inver s ión se ha !imitado, los 

préstamos hon s ido encor ecidos y las condiciones económicos son inciertos, de tol 

manero que los empresas mexicanos basan s u func ionomien.,.o únicamente en 

cond1cio'les e corto plazo y muchos de s us productos y servic ios han adquir ido forno 

de pobre calidad, mientras que los orga11izaciones extro'}jeros frecuentemente 

pueden mejorar e l prec:o y ofrece~ produc.,.os de ,ma ca lidad cons istente. L...c rap idez 

y habilidad cor que le comunidad empresor-101 mexicano r eaccione y se adopte o este 

economía er ge:ie~a i (Cope, 1991). 



16 

A nte tal s ituación, los organizaciones mexicanos deben entende' lo necesidad 

de cambia poro poder alcanzar lo praduei"ividod, ca lidad y servicia que es exig ida par 

todos aquellos personas que hocen usa de s us servic ias o praduei"as. Se deben 

crear los condiciones propic ios poro que los organizaciones mexicanos sean flexibles, 

desce:itrolizodos, orientados al servicia y al desarrolla del personal (Kros, 1991). 

A lgunos de los organizaciones que se han percatada de esto y han intentada 

rea lizar un coribia er; su func ionamiento, generalmente rea lizan cambias s uperficiales 

o inadecuadas, yo que establecen los prioridades pera e l pion de acción necesaria 

poro lograrlos na se ha proyectada y aún cont inúan basando s u func ionamiento en 

base o lo elobaroció11 de organigramas, anális is de puestas, manuales de 

pracedi~ien-ras, nor mas y reglamentas; como s i el éxito de uno organización 

depe'1diero de lo formo en que se establecen sus paliticos y pracedir11 ientas y na de 

lo calidad e integrocióri del recurso humana (Cape, 1991). 

Es par ella que se hoce indispensable un cambia en las perspectivos, 

oei"i-l'udes y téc 11 icos poro el procesa de modernización de lo administración de 

arganizocia11es riexiconos. 

Es imoa-to'1te CQ'1Side-o- que actualmente, lo mayaría de los empresas 

mexico'1aS sor pequeños y medianos, existiendo un parcentqje muy r e::Jucida de 

gro-ides eriprescs. Es-re eripreso mexicano •-od1c ianol, ge..,e-olmente ?e-te-,ece y 

se od'Ti inistro par uno pe-sano (o grupa muy pequeña), lo cual sobe qué se t 1e11e que 

hacer- (s i.., tener que osertc-'c por escrita) y basándose en s us canac i'11 ie-i•os 

o-go'1izc los --abajas er dife-e:1•es áreas CQrno flno11zos. p-oducción, ve..,tos, 

e-cé.,.e-o. De o'ií delegc áreas o los ge-e-i•es de :as difer-e'1tes es;::>eciolidodes 
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(pero reteniendo s u autoridad). por le que codo área suele inc luir un grupo de 

trabajos re lacionados que e l gerente entonces subdivide y delego o s us 

subrdk1odcs. Esto implico comun icación en un solo sentido y codo gerente se 

s iente responsable de su propio área, pero sobe poco o nodo de los otros áreas y 

depo-torientos . Generalmente se establecen prioridades. pero el pion de acción 

necesario poro lograrlos no se ha proyectado. Los piones y oqjetivos se ven como 

metas deseables y no como compromisos, por lo que r oro vez son cumplidos (Kros, 

1991). 

Lo pioneoc ión del f uturo de lo empresa dentro de es-te t ipo de orgonizociones 

es en formo intuit ivo y basado en un futuro inmediato, generalmente basado en lo 

experiencia posado de s u director . Pero esto formo de ploneoción -tiene un margen 

de error elevado, por lo que los organizaciones exitosos realizar uno ploneoción 

formol o largo plazo (o ploneociór, estratégico), lo cual permite organizar y 

desarrollar explícitamente "qu ién hará qué y cuándo" basándose en uno serie de 

procedimientos que involucran lo investigación y partic ipación de mucho gente. 

Por lo que lo P loneociór: Estratégico puede cons iderarse como uno 

oiterno7ivc adecuado que permit o o los orgonizociones mexicanos evoluc ionar y 

progresar, manteniendo los altos niveles de competitiv idad y product iv idad 

r eq.;eridos er- lo octuol idod. 



CAPITULO 2. 

PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 

"Uttll ernptMll puede ~upetllt el u~o itl!lficiettte de tecut~o~ itttettJO~ 

~iernpte y cu11ttdo ~u estt11tegi11 blí~ic11 ~!lll excelente, 

pero tJO podtlí ~obtepottme tlícilrnettte ll edtlltegill~ equivoc11d11~ 

l!Útt teniendo uttll ptoducci6tt y didtibuci6tt excelentes" 

18 
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2. 7 DEFINICIÓN Y CONCEPCIONES. 

S i se cons idero que uno es1rategio es un pion de conducción general y lo 

ploneoción puede entenderse como el patrón de oQietivos principales o metas y 

pol~icos esenciales poro alcanzar dichos metas. E n t é rminos administrativos, se 

puede decir que lo_..2!.Qneoción Estratégico s igatfico prCNeer o lo dicección de t oi:;los 

lo~ones tócticos,__12.CQ9J:DCIJQS-)L.12l:a)lec:tos-e¡t1e-s realizar á en toeos los niveles 

i fer' con el pro ósrr 

En realidad, estrategia y ploneoción pueden cons iderarse dos t ér minos 

es,r ec l-ioment e ligados, debido o que lo r ealización de oQje+ivos implico lo asignación 

de recursos (noción de estrategia) y porque lo escasez de estos mis mos recursos 

Implico lo impos ibilidad de olconzor el oQietivo inmediatamente y, por cons iguiente, le 

necesidad de escoionor los acciones en e ! t iempo (nac ió~ de ploneoción) (Robbins, 

1993) . 

Seg:'.m Hofer y Sche'1del (Robbins, 1993), lo ge-encio puede controlar -nós el 

destino de lo organización haciendo érifosis en lo ploneoción. Uno de los 

coroc1-erís+icos de lo gerenc ia es-rotégico es do- C'"IÓS impor-o:icic e lo - oreo de 

planifico:- que o los otr os toreos de ....,crivcr , co-1-·oior y crgonizor . 

pot-ór fundamento' de asignac ión de r ecursos preserttes y proyec+odos y de 

1n1-eroccio1es O'T1bie ,..,1-oles que :-id1cor. có,-io ve e !09 -or s us oQje1-ivos lo organización. 
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Werther (1990) considero que con el fin de asegurar lo superviver1c io de lo 

organización. en un mundo codo vez más inestable, lo gerencia debe dir igir e l cambio 

y tener s uf:ciem e poder de decis ión poro influir en lo manero como eso organización 

va o responder o los desafíos y adoptar se al ambiente. Se dice entonces, que los 

decis iones son es+ratégicas, o seo importantes, porque influyen en e! futuro de lo 

organización. 

Cooe (1991) establece que la P loneoción Es1Tatégico no es s implement e una 

s uma de presupuestos o un compendio de t écnicas ger enciales o administrativas 

coriduce~es o afrontar todo la problemótica de lo empresa. Es un mé-todo poro 

encontrar una posición comparativa favorable en un sector industrial en e l que 

prevalece una competencic continua por los recursos. S u ol:!jetivo primordial es 

v incular el f1..~uro de la organización o cambios que se cons idere puedo., ocurrir en el 

ambiente, en formo tal que más que adquir ir nuevos recursos, implique el uso 

adecuado de és-ros (dinero, personal, clientes, r epu1"0ción, etcétera). 

W hit eley (1992) pion-reo que lo P loneoción Es-rrotégica es "un esfuerzo 

planificado, que afecte o todo le orgonizoció'1, dir ig ido desde lo cumbre. poro 

increrie,-+:r le é icacic y la salud de lo orgonizació"1, o través de urio i nre~enc ión 

planificadc sobre la organización utilizorido los conocimientos de lo cie-icia de lo 

1) :::s une act iv idad planifi cada pues-ro que implica e' d iog-iós~ico de problemas. 

la rec ':zcciór de ur ;:; 'cr y ~ e - ,ovilizaciór de rec Jrsos para ej ecutar el ;:;ic r:. 
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2 ) Afecto o todo lo organ ización, aunque no "'oda lo organización podrá estor 

en puntos clave poro su realización. 

3 ) Los efectos de la P loneoción Estratégico deben estor dir ig idos y 

apoyados desde los niveles altas de dirección, de lo corrtr ar io fracasará. 

4) Lo P laneeción Estratégico es un medio poro mejorar lo salud y eficacia de 

la organización. Lo salud de lo organización debe ser considerado igual que la salud 

personal: "ias errtidodes saludables pueden obtener niveles de rendimiento altas, las 

orga'1izaciones malsanos no" (p. 149 ). 

5 ) Los procedimientos pueder, variar desde la modificación de lo disposic ión 

fís ica hasta la propuesto de uno forme especifico de trobqjo poro ciertos miembros 

de la o-ga'1!zación. 

Jos h Ower: (citado en Cope, 1991) plonTec que e! pe1somiento estratégico 

implico le formulociór de le pregunto ¿Hacia dónde quier e ir mi ins"'itución? y lo 

p l o'<eoc i ó~ c::>e-Q"'iva es la búsqueda de respCJestos o lo pregunto ¿er qué formo 

p.Jede lo ins .. rtución olconzor s us metas y oQ¡et;vos?. 

Bruce Bc<e ... (~ ·~~ce e ..... C o::;e. 1991) cons1de --a que 1c D ioneación Es-:--arég'c::; 

nos ;:ie-n;rte -espon:::!er o las s igJie '1"'es preguntas: 

- ¿Cuó' es '1ues.,.-o negoc io? 
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- ¿Quiénes son nuesi-ros c lientes? 

- ¿Qué obtienen ellos? 

- ¿Qué deseo'" obtener? 

- ¿Qué impide que les proporcionemos lo que desean? 

- ¿Cómo podemos logr ar lo? 

Steiner (1996) menciono que existen seis característicos o problemas 

específicos que con frecuencia se dan en los organizaciones (de diver sos t ipos y 

tama?ios) y que generalmente indican que requier en una P loneoción Estratégico: 

1) La empresa no parece tener una v is ión o mis ión clara, o carece de ella. 

2 ) Ex;ste U" compromiso muy débil con la v·s ión o se carece de él. Exist e 

evidencia de descontento entre los trabajadores más diestros y los mejores 

gerem es. 

3 ) E l rend1mier:•o de toda una organización comp l~a se mide o • rovés de uno 

norma s implista, como los r esultados netos, el puntqje de uno prueba, e! número de 

c lie;ctes o el volumen de los '1egocios . 

4 ) Se da otenciór, excesivo o problemas o temas internos o corto plozc, y o 

los detalles, pasando por alta e l conjunto. Y generalmente se encuentra en eso 

orgo., ;zoc'ó- u- am::>ier:te er. el que es d~c i! conve c;ce- o los pe-s or-,cs de que hogar. 

oigo er f~~mo diferente e !o • r-cC!ciorio!. 

de ¡rop.Jes•os e c los cosos. pascr:dc po- altc lo necesidoc de part'cipació-. y 

creci-r :er•c e uri plazc mós lorgo. 
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6 ) Lo empresa no aprende de su exper iencia. se resiste o los cambios y se 

limito o dor soluciones o corto plazo, con lo cual se limito o sobreviv ir. 

Por k:J que lo oplicoción de lo P loneoción Estratégico demro de estos 

empr esas permitiría: 

1) Controlar lo es-t-ructuro de lo organización . 

.2) Controlar el despliegue de los recursos. 

3 ) Instalar s is-te"1os de gerencia poro medir el r endimiento, desarrollar la 

información y distribuir las recompensas. 

4 ) Controlar los expectativas, los comportamientos y creencias de1 persono l. 

Es decir que el planeamiento estrat égico es cons iderado como un proceso o 

través del cual los gerentes toman decis iones sobre lo mis ión de s u organización, 

las grandes estrategias con que se cumplirá esa mis ión y los principa les me-tas que 

se olcar;zará al implementar esas estrategias (C hiovenoto, 1993). 

_!2_Qlaneomiento estra:t:égic o...se_QCJ.JJ2Cl de los ob'etivos a largo plazo d§J O 

org_aoizo~s_es-trat@ias pero alc.onzar los. El p]anteamiento operacionai es 

tác-rico, ye que describe los mé-todos que deberán usarse o va-ios niveles 

gere '1cic1es pare alcO'lZCl- '1'1etas de niveles más bqjos y e- .J!-r1mo insto..,cio, alcanza-

los metas fund'.lrnentoles de lo e-npresa. 

Lo es+-ifegio debe ser -to"lado co...,-,o e1 pC:-rón fundomento! de osigroc:cnes 

de recu-sas presentes. p-ayectodos y de interaccio-,es ombie"'7oles q_,e indica 
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Le Louorn 0992) considera que la P ioneoción es!CQ!~lfQ_ .~§_1,.ma 

her~__g_.d.e_rn...QOOO _d~-_c~mQio, u~sto que aspira o crear o construir el fL..cturo 

deseado previendo le que la crgonizoción deberá hacer poro adaptarse a lo 

inestabilidad de! ambiente, teniendo en cuenta lo voluntad de los directivos. __ U...DQ_ 

oc;f~aru:oción E;;-tTot~g ic~asJ.· m12os: uno refexión s_@~-el 

fu~opo de anális is) y uno toma de decis ión p,- y_errlli!.a...(e:t,apa de decis ión). 

Lo p)ane..e.:'.óo es:U:até.gico paro cualquier t ipo de orgonizoción es necesaria 

por_:i_ indic_::ir el ftfturq_.Qeseodo, el_Qb'etrvo final debe ser conof.Ldo PQC.. todos los 

~bro~gg_l.a__orgon izoc ión, los cu_qles_ deben ~tor _Cf'n.:1E'"'2.~...lc:!o~_.f_C_'!._,e ! mismo. 

E l éx~sganlzo ión dgp..e._o.de . ..deL n.JygL.de---'QrTJPL O iso _ _q¡¿eJle.nen los 

m i~~Qfi ón, yo que es el rec:.rso humano el que formulo !os 

oqjetivos y el que los hoce posible, los conocimientos y habilidades, osí como el 

conto- con uno tecr1ologío octuo lizodo son lo diferenc io eritre sobreviv ir o se- uno 

erripreso de éxito (Uris, 1992). 
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2.2 FORMULACIÓN DE ESTRATEGIAS. 

Le Ploneoción Estratégico se bosc en tres aspectos: A nális is de 

Fortolezos y Debilidades. A nális is de Impactos F unc ionales y Consolidaciones 

Func iono les. E l anális is del ambiente interno troto de manera detallada los 

forta lezas y debilidades de lo orgonizoción. E l anális is de impactos se intereso por 

los diferentes tácticos estratégicos contemplados en el futuro, C0"1 miras o 

iderrriflcor sus consecuencias poro codo función de lo empresa (mercadeo. finonzos, 

r ecur sos humanos, etcétera). E l anális is de impactos func ionales permit e plonteor 

los interrogantes de lo ejecución dentro del proceso de P ioneoción Estratégico. 

Res;::>ecto ol proceso de decis ión, puede descomponerse en cinco foses: 

oQietivos, tácticos, evoluoción, elección de uno táctico enr iquec ido y lo consol idación 

funciono: poro r eforzar lo coherencia de todos s us func iones (Le Louorn, 1992). 

E l anális is de impactos f uncionales constituye lo piedra angular del s istema de 

ploneac ión estratégico debido o que permite que e l pion contengo refexiones 

es-:-rai"égicos refer entes o los funciones claves, toles como lo gerencia del r ecurso 

humano y le tecnología. E 1 anális is de impactos t iene como fin clo-ificor los 

consecuenc ias de le pues+c ero marcho de lo tác•ico contemplado. 

La Dlaneoción Estrai"égica de! negocio debe contemplar e! piar. es.,.-U'"égico 

de. r ecu-so humar-10 pcrc asegura r que se de e ' piar g lobal de lo organización. !::ste 

debe co~te..,..,;::> io - le es-:-rotegic; de evolució- (enfocado al ambiente externo) y lo 

es-:-rCJ7eg·c fu-:c ionc : (enfoc;ado el c mbie"lte inte--ic). 



26 

Lo estrategia func ional es lo que se ve más favorecido con uno ploneoción 

del recurso humano. específicamente en el momento en que el recurso humano es 

tomado er cuen+o en lo formulación de tácticos estratégicos. S i esto último se do, 

lo validación func iono! que se hago, basándose principalmente en el anális is de 

impoCTos y su relación con e! r ecurso humano, tendré; un nivel alto de confobilidod, 

pon iendo en evidencio los factores críticos y permitiendo elegir uno táctico 

estratégico adecuado. 

Le Louorn (199.2) propone un s istema de P loneoción Estratégico del 

Recurso Humano que comprende tres etapas: lo formulación estratégico, lo 

volidociór, es"'Tatégico y lo elaboración del pion estratégico g lobal. Estos tres 

etapas son apoyados por tres subsistemas: 

o) S ubs is+emc de contribuc ióri de1 r ecurso humano o lo formu lación 

estratéoicc, que implico el anális is genero! de los omenczos y oportunidades, así 

como de los fo--ta!ezos y debilidades del recurso humano. 

!J) S ubs ist ema de vo lidociór funciono! de! r ecurso hu..,.,ono, que cons idero e l 

anális is de los ir:poctos del recurso humano, onól1s is específico de omenozos y 

oportun idades, osí como de fo....,.a lezcs y debil idades de' recurso humano, lo evidencio 

de los foc+~res cr'~icos y los tácticos del r ecurso humane. 

c) S ubs ist ema de consolidoció:-- fu"1ciono' de' recurso hl.lnono, que imp'ico e l 

anális is de impactos de los s:s+erros claves de gere.,c:c de1 rec_;rsc humorio, oná l1s •s 

func ional de omer.czos y ooo:--u.,1codes, os' como de forta lezas y debilidades de: 

recurSQ r~ rrcrc , ok-1ecciór de C""rcs Sts+e"10S de gere;tCic de! recurso '°;u'":lono y el 

piar estratégico de 1 rec_;rso hc.n-iono. 
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Lo P loneoción Es-trotégico de los recursos liumanos es indispensoble debido 

o que sólo o -través del recurso humono se podr án ob"tener los mejores result odas, 

pradxtiv idod, calidad, cr eativ idad e innovación, yo que el hambre es un ser pensante 

y creativa que puede identificar los exigenc ias del medio y analizar el potencial 

argonizociand pare poder adecuarse y responder positivamente o éstas. 

Debido o que lo P loneoción Estr atégico es un procesa compleja, es 

necesar io explicor de-tollodomente los elementos que son requer idos poro lo 

Formulación de Estrategias. 

2 .2 .1. ANÁLISIS DE IMPACTOS. 

S in dudo alguno, el impacto de la est,-ategio seleccionado sobre el r ecurso 

humo-io es extr emodamen-te importante dodo que e1 recurso liumono es el 

responsable dir ecto de llevar satisfoctoriomente cado proceso. 

Los áreas dentro de una organización c;ue se verár afectados en lo 

implementación de uno estrategia incluye la culturo orgonizocicnal. lo .-:iedic ióri de l 

dese-n;::ieFo. los s is-remos de incent ivos y el estilo de la ocm1rns-t- oc:ón. 

Lo culturo es muy dificil de cambior, puesta que finolmen-te i-npPco el 

uric empresa cor dir ecciór y cor-t-ro' de f.mcianes o une co,...,poñio con un ombienTe 
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Lo estructuro de lo nuevo organizac ión debe incluir un equilibr io en-tre lo 

experiencia func ional y el envolv imiento en los procesos. Es esencial que lo medición 

del desempeño se concen-tre en el equipo y en lo con-tribución de sus miembros o lo 

competitividad rea lizado mediante mejoras en e l costo, calidad, t iempo y servicio con 

respecto o los procesos principales de lo organización (Cope, 1991). 

Cuando se identrncon los cambios que se están gestando en el medio 

exterior y lo fonno en que afectarán o le organización, podemos antic iparnos o ellos 

y disminuir el impacto que tendrá. Pero no todo cambio del medio es negativo poro 

lo orgori izociór., exis-ren cambios que son ¡::>ositivos ya que permiten crece- y 

diversrncorse o !os organizaciones. 

Uno de los pri,.,cipoles dif icultades es definir apropiadamente e l alcance de 

cualquier organización (¿Hasta donde llego lo empresa y dónde empiezo lo 

com<.J ri idod?) y dete-ri inor s u medio más pertine 'lte (lo soc iedad en general, el 

s istema económico y político, le competencia, lo comunidad inmediato, el s indicato o 

todos o lo vez). 

Lo orgo~úoc ión t iene dentro de ello representantes del medio externo. ye 

que los empleados fo-rno- ¡::>arte no sólo de lo organización, s ino también de lo 

sociedad. de (7"-os orgenizeciones. s iró c:r'"os, g•<.Jpos de cors.rn:do-es, e•cé-re-o. 

De' desempe'io de todos es""os roles su:-gen exigenc ias, expectativos y ,.,ormcs 

cul-ruraies que e rner ... de e--..-a-· e.... co"1fl ic-c cor :es norma:; irte--nas de lo 

o-gari zociór poro ie cual trabajo lo pe-se-io (Scfiein, 1993). 
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Lo noturolezo del medio tombién se encuentro en combio continuo, lo 

tecnologío, el sector económico, el sector socioporrtico y volares cu lturoles hon 

posodo de se- relotivomente estobles y predecibles o un medio t urbu lento que 

requiere combios constontes por porte de los orgonizociones poro responder o sus 

necesidodes. 

De ocuerdo o lo mencionodo por Y oger 0993), las orgonizociones t ier1en en 

lo octuolidod moyor necesidod de cambio que lo que teníor ontes y esto al menos 

po- tres r ezones princ ipoles: 

1) Lo explosión de conocimientos, que durante s ig los se mantuvo o un nivel 

cosi constonte y en los últimos oños se duplica con focilidod g-ocias o los avances 

er r:-:ea1cn o, comunicoción y tecnología. Como resultado de esto, los conocimientos 

pronto quedan obsoletos, e igual sucede con las organizociones que dependen de 

ellos. 

2 ) Los productos pronto quedon anticuados. Dado el énfasis crec iente de la 

invesTigación y el desarrollo, los productos se sustituyer o reemplazar -ópidomente 

po- n ... evas versiones o modelos. de le con-tr or io quedan obsoletos. 

3 ) !...e composición cambiante de lo f .;erzo de trabqjo. E ,., la actualidad los 

rrne~b-os de le fuerza de trabaj o es-rór mej or ;:ir eporados y esperan o quiere- -nós 

de s.;s trabaj os. 

A ;te le r:eces d::;d de evc' uc ió~ de :as crgor: izociones, !...e !...ouor -; (1992; 

;:iiontea algun:Js t ipos de estrategias y s~ impacte sobre e' recxso humano: 
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1) Estrategia de evolución de t ipo defensivo. Se baso en uno ventqjo 

campeti-tivo .de predominio por costos y hoce énfas is en lo rentabilidad mediante uno 

gran ex?lotoción del pote'1ciol exisTente (alta nivel de congruencia interno o de 

explotocián de potencial), asegurando un mínimo de renovación de ese potencial (nivel 

s01"isfactor ic de congruenc ia externo o de creación potencial). Lo ventqjo 

competitiva de predominio por los costos se obtiene, en parte, optando por una 

estructura orgonizacianal que haga pasible uno gran racionalización debido o lo 

especialización. Lo ventaja de una estructuro de est e t ipo cons iste en que permite 

fabricar productos estandarizadas en gran cantidad y o costos menares, gracias o 

un control severa de los gastas y o una div is ión bien estructurada de las 

respc"!sabilidodes. 

E l oQietiva de utilización de es-to esTr01"egia can r especta al potenc ial humana 

descansa sabre las s istemas de plarieación, r emuneración, promoción y fer-moción. 

En pr-imer lugar, ur. s istema de previs ión de los empleados se requiere paro 

asegurar e! equilibrio de las cantidades de mono de obro y una c ierta co'1tinuidad de 

las operaciones. E n los orgonlzociories de t ipa defens iva, lo previsión de las 

empleados es pasible par-que lo memo de obro es estable y las empleados sen muy 

esta -idcr izadas. Er· segundo lugar, un s istemc de r emuneración orientada hacia la 

equidad interne se requiere para socor proveche del coró~er rígido y centralizado 

de estos organizocia'1es do..,de predomir,or los r egios y los s is-:-emos "crmoles. 

Este s istemc deberíc ¡refer ir el mér:to o corto ?lozc, puesta que el rer,dimienta es 

corrpe-ri-tivos cuando el rendimiento indiv id"ª' 1c ~us,.iflca. 
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E n tercer lugar , un s istemc de promoción interno e veces asociado con una 

polít ico de formación permite seleccionar principalmente personal poro los empleos 

de entrada, dar uno formación específica y técnica o los empleados y recompensar 

los servic ios buenos y leales a trovés de promociones. En estas organizaciones lo 

regle de le ant igüedad juega un papel muy importante. 

2) Estrotegio de evolución de tipo prospección. Descansa en una ventaja 

competi+iva de predominio por la diferenc iación y hoce énfosis en el crec imiento 

gener ando mucho potencial (cito nivel de congruencia externa o de creación de 

pote . .,cia:) y asegurando ur mínimo de explotación de potencial (nivel satisfact orio de 

cong~uenc i a interna o de explotación de potericial). La ventaja competitiva de 

predomini::i por lo diferenciación se logr o en porte escogiendo uno est ructuro 

organizacional que permito penetrar rápidamente nuevos mercados innovando. U na 

estructuro por funciones no es odecuoda porque es demasiado ríg ido (o cause de 

los confl ictos potenc iales entr e los especialistas de las difer ertes f unciones) y 

porque administrativamente se vuelve muy compleja e medida que aumenta el 

número de p~od:.J ctos para administrar. 

En caso de une estr ategia de prospección, una estructura organizacional 

po~ div is iones es apropiada porq..ie permH-e responder e las necesidades de los 

Mercados medion+e le creaciór de div is iones. L o es+~ucturc necesite apoyar se er. 

oQjetivos y er une estro-regio del rect..~so humano que exploter lo ve'1"'0JC :rherente 

1-iumano que ve o re-C~rza~ le construcciór de una ventaj a coripe+i+ivo de 

difere :-; c icc 1 ó~ .. t-iene r e!ac1Ór' con :a c:eac:ór, de po-renc ial 1-iumano. 
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E n primer lugar, se requiere un s istema de dotación centrado en el 

r eclutomierrto externo, con e l fin de selecciona' los mejores candidatos disponibles 

e~ el mercado lobo-al. E l c-ecimiento rápido de estas organizaciones hace muy 

difícil el reclutamierrto interno porque la cantidad de mano de obra está s ujeta a 

gra'ldes fluctuaciones imprevis ibles de! mercado de1 producto. 

En segundo lugar, es necesario un s istema de r emuneración basado en la 

eq.;idac ext erna o fin de atraer o los majares candidatos. Este s ist ema tambié '1 

debe basarse en los r esultados para estimular el logro de o~etivos. La 

deterri inociÓ'1 de los o~etivos es necesario en es-ta organización en cr ecimiento, 

porque generalmente se drnculta precisar lo que cado empleado debe hacer. 

2.2.2 ANÁLISIS DE AMENAZAS Y OPORTUNIDADES. 

E l anális is de amenazas y oportunidades, o del ambiente ex-terno, es uno 

toreo que debe r ealizo-se paro conoce- majar los exige'1cias y los cambios del 

medio ambierrte y e' impacto que -tendrá dentro de la orgor izoción. 

E l onáPs •s del o~b!en-e ex-e--10 es bestente compleJC debido o que :ncluye 

todo le que este fuer a de le orgonizcciór y puede influir en el compor-temiento 
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Le Louorn 0992) ho propuesto un modelo por o estudiar el ambiente externo 

de uno organización, en donde e l conjunto de variaciones de un ambiente externo 

cons.,.it..iye e1 corrbio ambiento!. E l cambio ambiental se puede descr·ibir en func ión de 

c iertos característ icos, come son el contenido, lo amplitud, la universalidad, la 

cloridoc, lo duroció"i , lo profundidad y lo proximidad. E l anális is de estos constituyen 

un proceso que se puede div idir en dos foses: 

1. Fose de exploración del ambiente externo. E11 primer lugar lo organización 

v ig ile constantemente su ambiente externo. luego se percato de los cambios e 

intente corroboro- s ..is percepciones, finalmente decide emprender lo invest igación 

activo poro obtener uno descripción completo de los cambios observados. 

2. Fose de previs ión. Es un proceso que incluye el anális is de los 

informaciones r ecopilados en le fose de exploración, lo interpretación y lo traducción 

de estos informaciones o t érminos orgcnizoc ionoles, lo que puede dese-nbocor en 

uno predicción sobre el futuro probable. 

Este anális 's de' c'T1biente ext erno se puede rea lizar eri base o: 

1) ECONOMiA ::'. I f uncionamiento de lo economía r esulto ser demasiado 

comolejo, po- lo q..ie se p..iede bosar en el comportamiento que t iene" ciertos :nd,ces 

claves (como lo toso de inflociór, lo productiv idad, le toso de deserripleo, e l producto 

Es.,.os h dices ayudo- o reo!izor x· c -.ális.s de le economíe, s h e"'lbargo, se 

de!Je cons ide-cr e1 g ire de le orgonizociár. ;:ioro enfocarse en aspectos más 
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.2) TECNOLOGÍA. Es lo porte del ombierrre ex-terno que cambio más 

rápidomen-te y que repr esen-te más oportunidades poro uno empresa. Lo -tecnología 

se puede drvidir en seis co-tegoríos: 

o) lns-trumerrros, come los -telecomunicaciones y compu-todoros. 

b) Medios de -transformación de energía, como los que permiten transformar 

lo energía nuclear en eléctrico. 

e) Utilizaciones de los medios sólidos, come los microprocesadores. 

d) Mecenizoc ión de lo activ idad fís ico, co-no los -obo-ts. 

e) Modificociór- de lo mo-terio. como lo polimerización. 

f) Cori+ro! de seres v ivos, como lo bio-tecnologío. 

3) MANO DE OBRA Lo evolución de lo población activo es un elemerrro 

1 mpo~ori-te que los planificadores deben v ig ilar, lo composición (edad, sexo, pr ofesión, 

e-te.) y lo disponibilidad orrric ipodo de c iertos segmen-tos de es-to población son 

elemen•os básicos poro evaluar los impoc-tos est ro-tégicos. 

4) VALORES Y ACTITUDES. E l ombierrre externo de uno organización 

compre rioe -también los valores predominorrres de lo sociedad er uno época 

de-terminado, así como los octrtudes, los aspir aciones y los compor--tomien-tos de los 

per s:::n as. Respec•o e lo evolución que +iener: los personas en e! -trabaj o, Cope 

(1991) menc iono que buscori más ou-t:::momío e independencia, r echazo.- codo vez más 

lo ou-to-idod j erá-quicc -t -ad1cionol. se preoc..ipori más por e1 equilibr io er+re :as 

dife-e'1-tes facetos de su v ide y buscar codo vez más e"1p!eos q.;e les permrron 

s · les org:r izociones octuoles '1 0 contemplan est os aspectos 

t iender o gerier o' proble-nos de dese-c i6r e i '"'1;rod~c+ividod. 
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5) LEYES. L os leyes r epresen-ton el elemento mós explícito e imperativo 

del ambient.e organizacional. Existen numer osas leyes que t ienen incidencia en las 

or-ganizociones, por lo que se hace necesar io el estudio de ést as, como son: la ley 
' 

federa l del trabojo, lo ley del Seguro Social, lo ley de segur idad laborol. etcétera. 

2.2.3 . ANÁLISIS DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES. 

Debido o que uno tócticc de evolución es fruto de la confrontación de las 

oportunidades y omenozos del ombiente ext erno con los fortolezos y debilidodes que 

obren en e l ombiente interno de uno orgonizoción, resulto de v itol importanc io 

r eolizor un odecuodo onólis is de fortalezas y debilidades (Steiner, 1996). 

E l anális is de los disponibilidades -riene como finalidad dest acar los factores 

irTternos que constituyen las debil idades estratégicos . L e Louorn (1992) menciona 

que la disponibilidad del recurso humano se puede onalizor según dos perspectivas: 

los pará.-.¡etros y los ri iveles de onólis is . 

Los por ámetr os indicen los empleodos (i nventarios, movimientos y 

previs iones), los competencias, lo culturo y las actitudes, los costos y productividad, 

osí como lo efi cacia. Por otr o po,....e. el onólis is de coda uno de est os porómetros 

se puede r ealizor er t :-es niveles: g lobal (u organizocionol), oc CJpacioriol (o por 

ca-regarías de empleos) y funciono! (o por serv;c1os). 

o) lnven-torios. S L- ol2jetiv o es esbozor un perfl ! gener e' de' r ecurso humano 

preve-itiv o (t rc-'"andc de de--ermn or los e ,.,.,;::>leodos de que dispo'1dró lo organizociór 
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Los inventar ios que pueden utilizarse, dependie.,do de los necesidades de lo 

orgonizoción, pueden ser por unidades orgonizocionoles (colculondo el número totol 

de empleados), por cotegoríos de empleos, distr ibución de edades y distribución por 

sexos. 

L;r10 vez conocido lo s iTuoc ión actual y posodo, es posible prever movimientos 

de per sonal tonto dentro como fuero de lo orgonizoción en términos de: 

- Sa:ido voluntario o no de personal. 

- Promoción a un cargo s uperior. 

- T r oslodo de c:rgo ol mis mo nivel j erárquico. 

- Degrodoción o un nivel j erárquico infe r ior. 

b) Movimientos y previsiones de empleados. Es•e o.,áns is se puede r ealizar 

en base o dos categorías: 

l . Rotoció;;. E l anális is de lo disponibilidad obor co lo solido voluntar io de lo 

organización, m~or conoc ido come r otomiento de personal. 

2 Moviliooc 1r ter'10. Consist e en dor seguimien-ro a los cambios in-rernos que 

se don dentro del r ecurso humono, como pueden ser los ascensos, cambios de 

área, log -os salariales, etcétera. 

Los previs iones de empleados se refiere e qJe :os empleados disponibles er. 

U'1C cotego-íc de emplee o' fino' de un periodo serári igc.J o!es o los e:"lp leodos 

ex•s ... e ., ... es c1 com ienz o del periodo, de-•ro de ·e que se cons ideroróri los gananc ias 

po~ r ecluto..., ie-,tc !.- otros (-eg-eso de vocaciones ne r emunerados, oño sabático, 
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c) Competencias y potencial Individual. Incluye lo s umo de los capacidades y 

aptitudes, los conocimientos y exper ienc ias de cado uno de los empleados. Lo 

compe-tencio es uno medido re lotivo que se expreso en relación con un empleo en 

particular y se ve reflej ado en e l rendimien-to y desarrollo que t iene uno persono 

dentro de lo organización. 

d) Culturo y clima. Influyen mucho en lo eficienc ia de los organizac iones y 

constituyen componentes importan-tes del diagnóstico de lo ent idad. Es importante 

conocer el t ipo de culturo de uno organización porque los va lores y normas von o 

influir en los comportamientos individuales de los empleados. 

Uno formo de ident ificar los t ipos de cufruro existentes dentro de uno 

organización consiste en interesarse por el potrimonio o historio de lo orgon izoción 

(perfi ' de héroes, grandes fechas, perfil de los fundadores), los símbolos u-tilizodos 

(r itos, lego-tipos. lenguaj e y comportomien-to) o por los valores trons mi-tidos. Otro 

formo de identificar lo cul-turo de uno organización cons ;st e eri r efer irse o ios 

corocteríst icos psicológicos que comparte lo mayoría de los empleados. yo que ol 

pertenecer o uno mismo organizac ión t ienen característ icos en común (personalidad, 

in-tereses, valores). 

A un cuo..,::!::> e. O'iál1s is de le culturo es uno ;rioridod estrotégicc o caus o de 

s u evolución porticulorri'leni'e leni'c er e' t iemp::; y de s t- i'"1pocto cruc ial s obre el 

éxr:-c e f -o'..:cs:::; de 10 S· es· ... ~eg ios or9aniz oc:a-1ales, e' COíO'..: lmieritc de l clima es 

tombié" necesario po- los -r,o.., ifestociones coyu.-,-turoles o través de los cuales se 

exc-esc . que pueden se- sírtomos de confllc-::;s -i6s i rnpo~anTes y ;::>rofundos. 
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e) Cos"tos y produc"tividad. A nivel estra"tégico. es"te elememo es 

particularmeme impartan-te pues-to que los gas-tos o inversiones en e l recurso 

humario revesen-tan una arra proporción de los cos-tos de la organización. E l cos"to 

sólo debe ser cons iderado en comparación con los resurradas ob"tenidos, las 

orgariizaciones que des-tinan s ueldos al-ros. generalmeme con"tra"tan personas con 

niveles de es"tudios muy al-ros (maes"tr ías, doctorados). o gen"te can mucha 

experiencia. E l casto puede resul-rar importan-te para poder iden-tificar el nivel y 

exper ienc ia del r ecurso humano. 

La medida de los costos en el con"tex"to es-tra"tégico exige una v is ióri cloro de 

lo repartición de los gas-tos empresariales. Es-tos gas-tos se dividen en das 

ca"tegorías: los gas-tos rela7ivos o lo compra de cosas que ingresan (s uminis"tros . 

servicio, ma-terias primas y ma"terias in"termedias) y los gas-tos que con-tribuyen al 

procese de transformación de cosas que emran en cosas que salen. es decir e 1 

aumen"to del valor. 

Es-te concep-tc de valor agregado es importan-te porque represen-to la 

corrtribuciór· de lo organización o lo producción nacional. Ese valor agregado es igual 

oi velo- de los produc-os y servicios puestos en el me-codo por !a organización, 

merios e: volo- de los cosos que en"tron comprados por fuero. T ornbiéri coris idero la 

s ume de los gastos del rec ..:rso hurnoria, los gastas de cap~al y de las J"tilidades 

f) Aná lis is Evaluativos. E l anális is de' a-nbierre iriterr.o puede referirse no 

s?!c:-re--e e' rec1...J1·-so i.,..J'Tl0'10 (e-p!eodos, cornpe .... e ricios, comport-amier.tos. cos-:-os 

p-aduC'"iv idod). s iri c "taM!::>iér o las acciones ej ec.Jtodos paro s u gerericia. 



39 

E i anális is de estas acciones comienza con un diagnóstico y t ermina con un 

juic io sobre s u eficacia y eficiencia. Hoce'" uno evaluación de los prácticos dentro de 

la gerencia del recu"'so humano es cada vez más frecuente, debido a que ésta 

revelo los medios preferidos por la organización para adquirir, motivar y desarrollar 

s u m:::i-10 de obra. 

C ualquiera que sec s u naturaleza, ias prácticas del recurso humano 

constituyer, poro los directivos uno palanca poderoso que t iene consecuencias 

ta:1gbles (distr ibución de empleados) e intangibles (comunicación de1 s ist ema de 

valores) dentro de le organizoción, por lo que la auditoría debe destacar los 

activ idades claves del recurso fiumano. 

Con es-!'os elementos. la organización sabe o qué purito quiere llegar y cómo 

lograrlo, una vez que se ho reolizado el proceso omerior, exist e la posibilidad de 

elaborar un s istema ger¡eral de 'trabqjc, en el cual se definan de manera s ist emática 

y compatible 'todos los medios administrativos suficientes que en la acción práctica 

perm'ta., ca~ve"'ti r los oqje'tivos conceptuales er resu ltados concre-!'os (Chiovenato, 

1989). 

Debido a que el cornportamiemo 1-iumano se prese:;ta duran'te 'todc este 

proceso y forma parte important e en le ejecució ... , y consumoción de la P !cneación 

Es-'atégicc. és7c debe e"1focarse pr incipolme.,te hacia el 'ecu"'so humano, de 

manera que se pueda ac+ua ... en formo an'ticipcTO"'iC y no solame'1te correctiva y que 

per,.,.,"•o ger·err L7C ce~ :-x: de pr oc..1c+1vidoc, creativ idad e innovaciór hacic e1 

ca"1bic e •rovés de ur verdoderc y prdu'1do interés en e! perso.,ol para que s u 
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En todo empresa ganadora el ambiente laboral es de uno satisfacción y un 

compromiso outémico por- porte del pe-sonol (Dovis y Newstrom, 19.91). 

E l logr-or lo compeTit iv idod, fomentar lo participación y desarrollar los medios 

poro pr opiciar lo ca lidad de v ida en el trabajo, s ignifico romper con muchos moldes 

cult ura les y administrativos que func ionaban hasta hoce poco, pero que hoy en día 

son obsoletos. S ignifico t ambién construir uno nuevo culturo orgonizocionol 

encaminado o lo consecución de los oQjetivos de lo organización o través de un 

estilo administrativo partic ipativo. 

Pero lo trans ición o uno partic ipac ión real en lo odministrocióri se ve 

complicodc por algunos factores como: 

1) E l papel totalmente nuevo que e l dueño o director general de lo 

empresa tiene que desempeñar. S i uno empresa deseo desarrollarse 

competi7ivomente, es ind1spe '1soble que el dueño o dir ector general utilice y 

desarrolle plenamente el potencial de sus gerentes y personal: deberá establecer un 

equipo administrativo de! cual él forme porte y dentro de! cual codo miembro s ie-ito 

que puede contribuir s ignificativamente en el func ionomiemo empresar ial, debiendo 

acepto- más parl'icipoción de est e grupo administrativo en le tomo de decis iones y 

cediendo pe-te de s u 01..1toridod o niveles mes bajos. 

2 ) Los antecedentes educacionales de los empleados de lo empresa. Los 

ej ecutivos de empresas mexicanas pr:::igresivos estóri conscientes de que muchos 

de los recié .~ egr esados de los :.miv ersidodes sor de'icie ..,tes en vorós ospec'i'os e ~ 

ingresar o !o organizaoón. 
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E n primer lugor, frec uentemente les fo lt o profundidod en s u ór eo de 

especia lización, ya que como alumnos se ven presionados para cubrir una amplio 

gama de t ernos y amasar un gran número de datos, t:-otándose éstos con poca 

profundidad para hacer los conocimientos dir ectamente aplicables en su trabaj o. 

Junto con esto se encuentro e l hincapié que se hoce en lo teoría o costo de s u 

aplicaciór práctico, haciendo la transición de la -teoría o lo práctica s umamente difíc il. 

Además, o muchos egresados no se les ha impulsado o que desarrollen un criter io 

inquis itivo y han recibido muy poca o ninguna capocitación en pensamiento analitico y 

en la solución de problemas prácticos. En conjunto, esto le impide al j oven ej ecL..rl-ivo 

aplico" s us conoc imientos en el trabqjo cotidiano, e '1 donde el anális is de problemos, 

seguido por la acción concreta es lo que se r equiere. 

Por lo que un cambio al estilo odminisTrotivo partic ipativo requerirá capoc itar 

y desarr ollar pe"sonol con v is ión, conocimientos e inspir:::ic ión desarrollodos o su 

móxi,-,o pote'1cial, que puedan man!ajar comple"omer>te le respons abilidad y autor idad 

delegado. 

Lograr e! cor:ipro~ !so profundo de que el personal haga las cosas :i1en desde 

e' pr incipio, con un ah-o sentido de cr eatividad e innovación para alcanzar los 

oqjeT'vos plar ... eados. es u'10 de las rr.et os fundamentales de la copac:tación de-,-rro 

de las organ:z:::ic iones. Po" lo que le copoerroción debe ser un firme soporte del 

esfue"ZO cor sciente de transmis iór de los vol:res, cr eencias y forr:ios de corducta 

P laneac iár. Est"otég.co en la qJe se base !e ~rg0 '1 !Z::Jc i 6'1 (S t ei.-;er, 1996). 



CAPITUL03. 

CAPACITACIÓN. 

"No imi>otta qué tanto SI! Mful!tel!n ni eu4nto lo d~l!f!n, 

los l!mf>l<!ados no 1>odtén d~<!mf><!fiat bil!n sus tatl!lls 

hasta quf! S<!f>an qué es lo qufl S<! SUl>OM quf! d<!bf!n hael!t 

y e6mo Sf! suf>onl! qui! d<!bl!n tflalizatlo. 

Una buf!na ea1>aeitaei6n ineluyfl ambos asf><!etos." 

42 
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3.1 DEFINICIÓN Y FUNCIÓN 

E l mundo donde exis-ten y seguirán operando los organizaciones está en 

com1:io con"tinuo, los relaciones en-tre empresar ios y organizaciones se modifican 

contínuomente, varían los valores y los normas predominantes que gobiernan o lo 

sociedad y o los ins-tltuciones, se -transforme el carácter y culturo de los 

organizaciones empresar iales o de aquellos que producen r iqueza , ca"1bio lo formo 

de reol'zor e! -trabqjo, varían los prioridades entorno a los formas de posar el t iempo 

y vivir lo v ide. Ante los c ircuns-toncios que v ive el mundo de hoy, el coriporto"1ien-to 

tomb:ér se modifico y se enfren-to permonen-temem e o s i-tuoc iones de ojus-te, 

odop-toción, transformación y deso-rollo (S iliceo, 1995). 

A¡:;;:i lego~h ~199.2) cons idero que los organizaciones logran realizar los cosos 

cuando los personas hocen s u trabajo efectivomen-te, poro que es-to sucedo, los 

per so,,os necesH-on es-tor bien e'17renodos, yo que ne importo qué -ronto se 

esfuercen ni cuán-te lo desee-,, los empleados no padrón desempeñar bien sus 

-toreos hos·a que sepan qué es lo que se supone que debe.., hoce- y cómc se 

s.;pone que deben r eolizorio. 

Pere e! 109-0 de les oQ!etivos de los empresas no está er. •unciór de los 

esfue-zos y conoc imien-tos de sus in-tegrontes i'1div iduolmente considerados, s '" º de 

lo lo::io- coydi'1adc de -todos ellos. ou ie ..,es es-tó-, inccroo-odos er dife-e.,-tes eq...: ipos 

de -r-abojc, po-o que dichos grupos fu'1c ioner de m:::ne-o ~;c ier-te pueden r ecibir 

de-ter-·-adc ccpac :~ac ó- o ... e les ;:ie--rH-o ccr1oce-se odecuodome.,te, -noduror corre 
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Buscar lo produc-tiv idod o través de lo copoci"toción de empleados, no es 

solamente hacerlo mós produc-tivo, s ino o través de és"te, lograr mejoras en el 

eq"r;:>o. lo operación y el r endimiento de los máquinas, en los procesos y méTodos de 

trabajo, en lo optimización de lo capacidad de los plomos, en el aprovechamiento de 

los rrrtrerios v imos y en gener o! en todos los r ecursos que el hombre mon~o y 

comrola (Reyes, 1985). 

Lo copocitaciór. influye poro lograr el desarrollo -tonto o nivel individual como 

orgonizacio:io'. E l desarrollo del indiv iduo va o reAejorse de diferentes 'llaneros: 

como urio oc-titud hacia et trabajo y como una actitud hacia lo organización. 

7) Actitud hacia el trabqjo. 

E l valor que e! trabajo t engo paro el hombr_e de+erminoró en gran medido le 

ocrcru¿ hacia éste mismo, lo cual vo o manif estarse o través de ios so-tisfocciones 

personales, los so-tisfocc iones profesionales y lo integración ol grupo. 

Como medio de sotisfocciones personales. e! trabajo debe r epresentar lo 

formo de cubr ir los necesidades mc-terioles y ;::>sicológicos del hombre, así como uno 

vía paro desarrollar s us capacidades a' desplegarlas en lo oc"tiv idod laboral. Así 

desarrollados e través de le capocrt"oción come lo memoric, lo copoc1dod de 01ó'is is 

mo1ej o de a.;torrdod e-,-re otros. 
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Igualmente, e l trabqjo debe proporcionar al hombre la oportunidad de apl icar y 

desarrollar Jos elementos teórico-próct"icos propios de su profesión. Debe ser un 

campo de acción donde se aplique y retroalimente lo aprendido durante el proceso 

de formación profesional. 

Otro punto impoMante para el desarrollo indiv idual es la adaptación o la 

evolución técnica. Considerando que debido o los constantes cambios tecnológicos 

que se dan día e díc, el elemento humano de la organ ización debe adaptarse o 

dichos cambios, esto se logra o través de la capacrtación correspondiente. 

Corno consecuencia del desarrollo o nivel indiv idual en estos aspect"os puede 

lograrse una s ítuación de promoción en la organización, con los consiguientes 

beneficios eco'1órnicos, de status, de autoestima y de seguridad. 

E l desarrollo del hombre o 'nivel indiv idual vo o propiciar que también se dé un 

desarrollo e nivel organizacional, ya que el desarrollo indiv idual va o refl~arse en una 

diferente actrtud hacia el trabqjo y hacia la organización. 

Habró sctisfacció'1 e.-, el personal cuando éste te'1ga preferencia por su 

orga.., ización al compararla con otro. La satisfacción se logra o base de uri bueri 

liderazgo por por-te de los j efes, uno adecuada remuneración, adecuados planes de 

desarrollo y capacitación, así como una adecuadas condic iones de t rabajo. 

Por otro lado, e! ho'Tlbre, corno ser socio!, neces:to -!'e ne~ contocro con otros 

indiv iduos, po~ lo que fo~ma grupos par e trabajar. A l integrarse o! grupo, el ser 

humor.o no p'erde s..; ind1vidua!•dod, s ine aue '"•OY J'1C comp le'Tlentac ió~ armónico, de 

ta: forme que las reiacio'1es i nt~agrupo 1nfuye:-; e l" el desempeiio de la torea. al 

mis->.c t ·e'lpo que ésta ir fluye er las re lac iones i m·e~::;ersona l es de..,tro del grupo. 
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2) Actitud hacia la organización. 

Lo oct~ud que t engo el indiv idt..o fiocic lo organiz ac ión se do en dos sentidos: 

como uno unidad de aspir aciones y oQjetivos, así como cohesión interno. E n el 

primer sent ido, hoy que t omar en cuento que lo int e-occ ión individuo-organizac ión se 

inic io o través de los necesidades, yo que el indiv iduo neces~o de lo organización 

po-que ésto satisface (o debie-a satisface-) sus necesidades bás icos, y lo 

organización necesit o al individuo porque é l contribuye a que e llo alcance sus metas. 

S ólo en la medido en que se dé eso r eciprocidad. el hombre se verá motivado o 

comprometerse con los metas de lo organización. 

E n cuanto o lo cohesión inter na, por o que ésto se logr e debe darse 

pr ecisamente lo unidad de aspir aciones personales con los oQjetivos de lo 

organización, eso s~uoc ión de interdependencia en lo que el indiv iduo y organización 

pers igan los mis mos oQjetivos y par e ello trabaj en cor)junt amente. Es decir, que lo 

capac it ación en s u concepto más amplio t iene uno influenc ia decis ivo en el ambiente, 

int egrociór y oct~ud de los indiv iduos y grupos de trabajo. 

Pero es necesar io r ea liz ar uno descripc iór más detallado de io que s ignifi co 

e: Tér mino copoc~oc ión , yo que exist e ur a~c gr ado de confus ión r especto al 

s :gn:"1ccdo precis :J que debe dársele y gener almente es utilizado como s inónimo del 

adiestramiento, pero exist en difer encias !Jás icos c ue precisor emos o continuación. 

l<od-;g .Jez ('993 , ¡:; . 2 ) defi ne a le capocitac iór (del adj e-nvo capaz. y ést e o 

s u vez de: verbo cáper e = do- cabida), como ·e: conj :.J,...- o de aC'"iv ;dades o 

pe-so-ia' de tod::;s los niveles pare que se dese,.,.,pe 'ie ,, rn~or en su - rabajo". 
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M ientras que el adiestramiento :o define como: "Adiestramiento (del oQjetivo diestro, 

y est e o s u vez, de lo palabro latino dexter = derecho), es el conjunto de activ idades 

encaminados o hacer más diestro al personal. es decir, o incr ementar los 

conoc imientos y habilidades de codo trabajador de acuerdo o los características del 

puesto de trebejo, c::in el fin de que lo desempeñe en forma más efectivo". 

A'ias (i990) considere que la capocitocián es "la adquis ic ión de 

conocimientos. prh cipolmente de carácter técnico, científico y administrativo", y 

define e! adiestramiento como "proporcionar destreza en uno habilidad adquir ida, casi 

s iempre mediorite uno práctico más o menos prolongado de trebejos de corácte~ 

muscular o matriz" (p. 3 19 ). 

La Unidad Coo-dinodorc del E mpleo, Capacitación y Adiestramie -:to 

(UC::CA) de la Secretaría de Trobqja y Previs ión Social (cit ado en: Mendoza, 

1986, p . .2.2) plantea los s iguientes conceptos: 

Capacitación : acción dest inada o desarrollo- las aptitudes del trabajador, 

con el p-opós ito de prepcrorlo pare desempe'iar efic ientemente uno unidad de 

trabqjo es;::>ecifico e impersonal. 

Adiestramie nto: acción dest inada o desarrollar las abilidades y des;rezos 

de' trobOJOdo-. cor, el propósito de incrementar lo eficiencia en s .; p!..lesto de <rebaj e. 

Pero lo def1.., :ciór ,_,ás ele-e es lo proporcio"ladc por P into (i995, p. 27), qL..e 

cor5ide-c que "la copacitac iór· er e' ámb¡..a de! t~abc)o se o- ie -itc hacia la 
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Respecto al odies+romie.,to menciono que "se ocupo de los habilidades y 

destrezas necesarios "poro poder hacer· afectando principalmente lo esfera 

psicomotriz de los persorios. 

Los pr incipales beneficios de lo capacitación en los organizaciones son: 

asegurar lo permanencia de lo organizaciór en los cambios constantes, fac ilitar lo 

asimilación e internolizoción de los valores, incremeritor lo productiv idad personal y 

laboral, r educir ei t iempo de aprendizaje, mejorar lo calidad del desempeño, reduc ir e l 

ousent is mo y rotociór de persono!, disminuir occidentes de t r obqjo, así como 

disminuir los índices de t iempo necesario poro realizar el trabajo y desperdicios 

(McGehee y T lioyer, 1969, en: M uchinsky, 199.á. ). 

La mis ión de lo capacitación consiste en promover el desarrollo integral de 

los eripleados, trabajadores y directivos de lo empresa, cor, el fin de contribuir 

activamente al logro de los ol:!ietivos instituc ionales a través de s istemas y 

procesos de planeoció" ajec ..ic ió'1 y evaluac ión de riuestras occiories. que le de"": 

unidad y dir ección e los esfuerzos y generer, uno imagen de seriedad y 

profesio'1a lis rno en todos aquellos que i:-itervie '1en e,., los procesos de capacitación y 

desarrollo de personal (Voldés, 1996). 

Lo copoci+ocib- se s .Js-re-,t a e,.- une fi rosofio que cons idere que le persono 

t iene necesidades múltiples, y a.Je .-;o es solamer.te el ingr eso eco-iór:-i ico !o que 

desorrollorse irrtegral-ne-,+e ;:::ar::; aplicar S.JS capacidades i nte le~uo les y crec;-;-ivos 

en el +-obq;o y er ger·ero: e +oc::is 'os ac~os de s.; v ide (Y use. ~986). 
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S ilíceo (1~95) menciono que los propósitos fundoment-oles que debe 

perseguir lo copocitoción son: 

7) Crear, difund ir, reforzar. morrtener y octual izor lo culturo y valores de 

lo orgonizoción. E l éxito de es-tos Toreos dependerá del grado de sens ibilización, 

conc ientizociór, comprensión y moldeamiento que se hago del código de valores 

co-porot-ivos. 

2) Clarificar, opoyor y consolldor los cambios organlzocionoles. Los 

-técnicos educot-ivos modernos y lo psicología humonist-o ap licados o los 

orgo,-; izociones han osen-todo que el cambio de conducto del copoci"todo es requis i"to 

indispensable y plot-oformo básico poro oseguror cambios en los orgo-i izociones. 

3 ) Elevar lo calidad del desempeño. A t-rové5 de lo ident-ificoc ión de 105 

cosos de ins uficiencia en los estándares de desempeño indiv idJol por fo l-ro de 

conoci-n ier-tos o habilidades. 

4) Resolver problemas existentes dent-ro de lo organización. Lo oito 

dirección enfrento codo día lo necesidad de lograr me-tos t--oscerident-es con oitos 

niveles de excelenc ia en 'Tledio de diversos difi cuitodes f1noncJeros. odminist-rot-1vo5, 

-tecnológicos y humanos, por lo que el odiestromiemo y lo copoc i"toción co115..-;tuyen 

un eficaz proceso de apoyo ooro dar soluc ión o muchos de ellos. 

5 ) Hobilitor poro uno promoción. E : concep"to de desarrollo y ploneoción de 

carrero der:t-ro de uno empresa es práctico dir ec•ivc que o-trae y -r1vr1va o' personal 

e permanece- dentro de ella y se apoye er, programas de copac:•oció-, poro ~cbil itar 
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6) Proporcionar Inducción y orientación al nuevo personal en la empresa. 

De maner a que permíi"a al nuevo colaborador conocer y errtender cuestiones como 

la histor ia de la empresa, su mis ión, valores y filosofía, s us instalaciones y miembros 

del grupo lajecL.rtivo, etcétera. 

7,) Actual izar conocimientos y Habilidades. Estar alerto o las nuevas 

tecnologías y métodos paro hacer que el trabajo mejore y la organización seo más 

productivo. 

8) Realizar una preparación Integral para la jubilación. Lo que consolido lo 

noción de la capocíi"ación como responsabilidad social de lo empresa. 

3.2 PROCESO DE CAPACITACIÓN. 

Debido a su importarieio dentro de las organizaciones, resulta natural que lo 

función de copociToción r equie r e realizar se mediante un proceso administ rativo 

pro;:>io que incluya lo planeaclón, organizac ión, integración, dir ección y co'ltrol, por ello 

se preserrton a continuación los pasos necesarios paro rea lizar la copoc iTación. 

1) DETECCIÓN DE NECESIDADES DE CAPACITACIÓN (D.N.C.). 

Es "uri procedimiento que por-te de los ins umos con que cue-i+o lo empresa 

y er po--t:cu l::Jr de los característ icos de los -ecursos liumonos , para conocer con 

meya- exoct·~ud !os deficiencios de! personal en cuanto ol desernpe"io de los tareas 

inher entes o s t..s ?-es-tos de trabgc, se"1olar-1cc la distancia entre lo que se 'lace y 

!o que debe 'iocerse" (P into, 1992, p. 18 ). 
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Lo DN.C. es lo porte medular del proceso de capacitación que nos per miTe 

conocer las necesidades existentes en uno empresa a fin de establecer los 

oqje'tivos y acciones en el pion de capodtoción (Mendoza. 1986). 

A l elaborar la D.N.C. es importante cons iderar que la capacitación es lo 

soluc ión a los problemas de lo empresa cuondc sus causas se relacionan con 

deficiencias en conocimientos. habilidades y actitudes por porte de los trabajadores, 

pero cuando los problemas son de t ipo odministra'tivo e económico es indudable que 

los soluciones Implican cambios en lo organización de le empresa (,A..pplegarth 1992). 

Existen diferentes t écnicos y me'todologías por o est ablecer los necesidades 

r eales de las áreas o capacitar, según Zoccore l! i 0991) el proceso debe rea lizarse 

en tres posos: 

1. Hay que partir de los síntomas y monte '1e r cloro la dist inción entre estos y 

los problemas. 

2 Localizar las áreas crrricas que más o fondo refi~on las enfermedades y 

carencias de la organización. 

3. E laborar y/ o diseñar las herramientas paro recabar :a infor.moc ióri rec ibida. 

P in'ro 0992) cons idere que le DN.C. debe cond.Jc i ~ a es-ob!ecer los 
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:::> Quiénes de los diferentes trobojodores que desempe ñan un mis mo 

pi.leste r equieren de emrenomiento. 

:::> Ident ificar los corocteríst icos de esos personas . 

:::> E n qué se vo o copocitor poro desempeñar correctomem-e un puesto de 

troboj o. 

:::> Establecer los dir ectrices de los piones y progromos. 

:::> Determinar con moyor precis ión los oQjetrvos de los cursos. 

:::> lder~ ifi co- los ins-rr uctores potenciales. 

:::> Optimizar los r ecursos técnicos, moter ioles y financieros. 

:::> Contribuir ol logro de los oQje-trvos de le organización. 

:::> E n qué comidod o con qué nrvel de profundidad se requier e que un 

trobojodor domine s u especialidad yo seo en conoc imien-tos , hobilidodes o 

actitudes. 

:::> Cuóndo y er-1 qué or-den serón capacitados según los prioridades y 

recursos de lo empresa. 

Pare q:oe est e proceso r esulte efe :;-tivc se de:,en deter minar los oQjet ivos 

que deseo satisfacer lo organización, es decir, "los fines o metas o los que se dir ige 

Todo ac-tiv idoc, cor-'orr-ic- :a base es+-ucturo! de le planeoción y do,.. sentico y 

orientoc1ór· hocic todo e: procese ;:iues señolc ri el fin hoc;o el cuol apunto lo 

organ'zació- , le ajecx:ór y !e evolc;aciór- (? 'nto, '992, p. C..7). 
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2) ELABORACIÓN DE PLANES Y PROGRAMAS DE 

CAPACITACIÓN. 

Los oQjetivos de capacitación deben f~arse en función de los oQJetivos de lo 

organización y la satisfacción, soluc ión o reducción de las problemas, carenc ias o 

necesidades detectadas en la fase anter ior. 

La especificación de los oQjetivos conducen al diseño del p lan de capacitación, 

por lo que es necesar io diferenciar los oQjetivos generales del plan, los oQjetivos 

pa11iculares de cada uno de los programas que irrtegrar, el plan y los oQjetivos 

instruccionales, que o su vez se div iden en oQJetivos t e rminales para cado uno de los 

cursos que conforman un programa y los oQ!etivos específi cos por codo unidad o 

temo comprendido en el curso. 

Los planes sori un conjunto de metas, polít icas, procedimie,-,tos, reglas, 

asignaciones de trabajo, etapas o seguir o elemerrtos necesar ios para llevar o cabo 

un curso determinado (S iliceo, 1995). 

La elaboración de los progr amas de capacitación debe ser rea lizada 

respecto a los resuitados obtenidos en lc Detección de Necesidades de 

Ca;::>acó-ación y se deben orienta' hacia los con-re 'i :dos o •emas que se van o ut ilizar 

poro la capacitación (Mendoza. 1986). 

La elobo-oc iór. de los programas de capac:-rac:ón implica la irtegr ación de los 

o~et ivos previamente diseñados, el ordenamierta de los co'Ttenidos en un idades 

t emó-t"icas, la selecó:Sr y ei d1seF1c de los '11ed1os adecuados para la cond.;cc:ó- y 

evo l ciac ió~ para el proceso i:;s-truccional. 
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3) ORGANIZACIÓN DE LA CAPACITACIÓN. 

P into (199.2) C0'1Sidera que lo fose de orgonizoción en el proceso de 

copocitoción responde ol "cómo se va o hocer y con qué" , y se descompone en los 

s iguien-res elementos: 

o) Estructuras. A l ig uol que otro deportomerrto de lo orgonizoción, el 

Deportomerrto de Copocitoción debe de portir de lo determinación de su mis ión 

den-rro de lo empresa, su ubicación dentro de ésto, s u nivel de dependencia, s us 

funciones y s us ol=2jetivos porticulores. 

b) Desarrollo de Programas. Coris iste en reo lizor guíos y moterioies 

didácticos, reolizor opoyos visuales, compoginor y preporor paquetes didácticos, 

oo-o fina!rriert e definir lo metodologío del proceso instruccionol (Zocorell i, 1991). 

e) Coordinación de Eventos. Aborco desde los preporotivos como son lo 

confirmación de instructores y pcrtic ipontes. lo osignoción de instructores, g rupos y 

oulos, le asistencia de servicios orrtes, durante y después de codo curso, el 

ordenori ierto de refrigerios. reproducción y distribución de moter ioles, preporoción 

de diplomas. y en gene-ol de todos los octiv idodes necesar ios poro que los eventos 

se reo licen so7isfoctoriorr.ente (Zoccorelli, 199'). 

4) EJECUCIÓN. 

Es lo ouestc er "'ºrci-c de! piar de copoc i"toción e implico lo coord•.-:ac iór 

de los intereses, esfue-zos y -rieripos de' pe-sond involuc-odo en lo reolizoción de 

los ever•os (cJ-sos). os' co'Tl c; e' dise"io de ins•rur-en-ros y fo -mas de -eg1stra poro 

supe-v'sa- que !o qcie se es-ré haciendo coincido cor 10 p larieodo.(P irta, 199.2). 
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5 ) EVALUACIÓN. 

Es lo medición y corrección de todos los intervenciones poro asegurar que 

los hechos se qjusten o los piones, implico lo comparación de lo alcanzado con lo 

planeado y comprende lo valoración del s ist ema, del proceso instruccionol, el 

seguimiento y lo ponderación de los resultados (Reyes, 1985). 

S ilíceo (1995) cons idero que la evaluación de cualquier curso deberó informar 

sobr e cuatro aspectos bósicos: 

a) Lo r eacción del g rupo y lo del alumno. Esto reacción seró en cuanto o 

actitudes, s i es de gusto, motivación y reto se presume que el curso fue productivo. 

Por el con+rarío, s í la reacción es de frustración o negativo, se deduce fácilmente el 

fracaso del curso. 

b) E l conocimiento adquirido. Saber qué aprendió el alumno y en qué grado, 

distinguiendo lo que r ecordó durante el curso y lo nuevo que aprendió. 

c) Lo Condvcto. Este aspecto, dir ectamente r elacionado con el desarrollo 

de ie personalidad, es el mós difíc il de dilucidar y se refiere o las cambios en lo 

octi-tud y conducto del alumno durante e 1 curse. 

d) Los Resul-todos. Se refiere o las resultadas especfAcos pos-rer iores al 

curso y qcie va~ o s ignif icar uno mejoría o cambio e" el pues-ro de -trabajo. 

Par e realizar este procesa, generoimente se w dizc un formato de evaluación, 

que perrr- '~c obener irfor:-noción sobre e' logro de los a~e-t ivos de' curso, io 

o;::>licociár. de pu"ltos espec:ficas de' aprendizaje, evaluac ión de le perso;;o q~ e dio el 

curs::> y s~ me-rodo!ogíc. 
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6 ) SEGUIM IENTO. 

Se hoce co., fines de corrección y qjust e o los programas impartidos, 

va liéndose de los instr umentos necesar ios (entrevist os, escalos estimativos y 

otros) que rnues-rr en ovonces en el miajoromiento del desempeño en el trobqjo y lo 

reducción de los pr oblemas o atención de los necesidades detectados. 

Est e se realizo con el propós ito de conocer los obst áculos que se 

present an paro lograr los cambios de conducta esperados después de los cursos 

impartidos, tomar las medidos poro garantizar la t ransfer enc ia de la capacitación al 

t rabajo y r eforzar e incent ivar los cambios de conducto logr ados. (,Applegorth, 

1.9.92). 

Est e seguimiento puede r ealizarse o trovés de t utorías, r euniones de 

seguimiento pr ogr amadas. entrevistos indiv iduales o colectrvos con los participantes, 

r ev is iór de los estó '1dores de desempeño ant es y después, entrev istas y/ o 

cuest ionar ios con j efes inmediatos (Rodríguez, 1.9.93). 

S ilíceo (:.9.95) menciono que exis-te, en muchos cosos, uno notable 

desintegr ación ent re la func ión de entrenamiento y el resto de la empresa, pues 

ésTO ne apoyél ni compleme""to lo que eí un cur so se plan7eo o se pide. Po~ lo que el 

seguimiento se hace imprescindible poro asegurar e: éxito de lo capac it ación. 



CAPITUL04. 

L4 CERTIACACIÓN ISO 9000. 

"~¡ uded i:g encarga d'1 la calidad, 

lai: gat111neiai: i:e genl!tatán !K>t i:í mii:mai:. 

Lo que hay que ~tivilegiat no ei: la búi:queda 

de loi: rei:ultadoi:, i:ino de loi: ~rogrei:oi: 

que noi: conducen a elloi:. 
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Los cambios económicos gestados durante los últ imos años han hecho 

que actualmente se concibo que se esto en uno nuevo er o de competitiv idad 

industrial donde e l factor determinante es lo calidad del producto o servicio. Por 

esto, lo calidad se ha convertido en e l oqjetivo de todas las organizaciones, ya sean 

éstas productoras de bienes o servicios. 

Actuolmer"te, e! concepto de calidad es uno innovación que incorporan las 

organizaciones o su cu!Tura. Se busco llegar a un nivel de ca lidad -total, un coritinuo 

mejo:-o'Tliento er. todos los procesos de trcbqjo, ligado e lo productrv idad en codo 

operociór,, y en el cual los miembros involucr ados encuentren lo scn-isfacción de sus 

necesidades. 

Lo norma inter"""!ac ional ISO 8 402 de! ~5 de junio de 1986 define o la calidad 

como e! ·conjunto de propiedades y característ icas de un producto o de un servicio 

que le co-ifieren la copocidod de satisface:- las necesidades (de los cl ien-tes) 

expresados o implíc itas· (~audoyer, 1996, p. 48). 

Lo ser ie de normas IS O 9000 de+ine -i los r equer imierit os mínimos, 

internacionalmente ocep-tados, par e un s ist ema eficaz de calidad. C uando uno 

emp'esc responde o :as exige-icros de le norma, es pos ible solicitar uno constancia 

de ur organis mo espec:alizodc, que desig-io o un o..id'"'"or po'a hccer uno 

conformes e le referencia se otorgo'é le certifi cociór· o lo empresa corforme a los 

no'mos IS O 9000 (t<obo1-r y 3ergf-:, 1997). 
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Lo certificación ISO 9000 debe entenderse como el r econocimiento 

oQjetivo de que lo empresa está colificodo poro continuar en su búsqueda de uno 

so-tis-'occióri codo vez mós grande del cliente, de uno progresión constante y de uno 

mejoro incesante de sus resultados (Loudoyer, 1996). 

Por lo que s i se realizo dentro de uno organización un proceso de P loneoclón 

:=strotégico, lo certificación ISO 9000 puede convertirse en un oQjetivo concreto 

de uno serie de posos que movilizan o lo empresa y que lo transforman poco o poco, 

poro llevarlo o los condiciones óptimos de eficacia poro salir adelante y prosperar. 

Loudoyer (1996) considero que lo norma ISO 9000 es modular y autorizo 

uno graduación dentro de su aplicación, proporcionando tres modelos diferentes de 

oseguromierrto de lo calidad. de tal formo que codo :.;no cubre tres óreos 

complementarios de lo empresa: 

ISO 9001. Es el modelo poro el oseguromiemc de lo calidad en lo etapa 

de diseño, desarrollo, producción, instalación y servicio de 

post-verito. 

ISO 9002 Modelo ;:ioro el aseguramiento de lo co !idoo en lo etapa 

de producció-: e instalación. 

ISO 9003. Es e' ""•Ode ic para e! aseguramiento de lo ca lidad e-, le 

etopc de co-+-ol y pr .Jebes finales. 
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ISO 9004 describe un co~untc de elemeritos fundomen-toles que permH-er. 

lo puesto en marcho de un s ist ema de administración de lo calidad en lo empresa y 

que estón s uje-tos o uno r iguroso oudH-orío duren-te el proceso de certificación. 

Robbr y Bergl-1 0997) mencionen que esto se rea lizo en bose o los s iguien-tes 

veirrre elementos: 

4.1 Responsobilidod Ej ecu-tivo 

4.2 S istema de ca lidad 

4.3 Revis ióri del contra-to 

4.4 Corr;-ol de diseño 

4.5 Con-t-ro! de documentos y dctos 

4.6 Adquis iciones 

4.7 Con-trol de productos proporcionados por el cliente 

4.8 Identificación y seguimiento de productos 

4.9 Co;7roi de procesos 

4.10 Inspección y pruebes 

4.11 Co..,•ro' de! equipo de inspecciór,, medic ión y pruebes 

Á.12 Estado de los inspecciones y pruebes 

4 .13 Co..,+ro! oe produc-ros fuere de especificaciones 

4.14 Acciones correc-t-ivos y preve-r:-ivos 

4 .1 6 Cor• ro' de r egis+ros de ca lidad 

4.17 A :.;:::! i•oríos hTer:ios de cc !idcd 



4 .18 Capacitac ión 

.á.. .1.9 Servicio 

4 .20 Técnicos estadísticas 
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Laudoyer Q996) menciona que existen dos principios básicos poro la 

obtención de lo certif icación: 

Principio 7. Para una empresa, lo búsqueda de lo certificación conforme o los 

normas ISO 9000 está motivado por la preocupación poro satisfacer o los 

cl ierites que, codo vez más, lo solicitan porque quieren tener confianza en su 

pr oveedor. 

Principio 2 Lo demostrac ión de lo capacidad de lo empresa para proveer s in 

r eclamos sólo se puede rea lizar s i: 

- E: producto oqjetivc del contrato se especifica por los documentos 

precisos permit iendo al procese encontrar en éste todos los elementos necesarios 

relativos o lo defnic iór .. 

- E l procese de realización se especifica y documenta co-, e1 fin de que o 

codo reproducción se le efectúen las mis mos operaciones de lo mis ma formo. 

Le orgc., izoc ión general de func icnamien"'"c de todo e 1 coi]ju..,tc 

(responsobilidodes. estructuro de le documentoción. monten i rn ie "1~0 de los equipos. 

etc. ) se det ermi'"'o y doc.;rne-:to de iguol manero. 

- Le pruebo puede reo l:zo-se cuondc todo lo q~e se previó est é bien 

ej eo . .:-:- ~:::c seg0- !os --e9k::s es::- :-ras. 
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Con referencia a los principios enunciados anter iormente, las etapas para la 

certificación son las s iguientes: 

1) PREPARACIÓN. 

Esta etapa debe incluir las s iguientes foses: 

o) D iagnóstico que defina la situación actual de lo empresa y las 

desviaciones. 

b) Balance del esfuerzo por realizar: acciones por tomar con cifras 

esTimadas de: 

- los cargos para los partic ipantes 

- los COSTOS 

- los Tiempos 

c) Reflexión al nivel de lo empr esa sobre: 

- E ntre los pr-oyectos ¿éste es pr imordio!? 

- ¿Hoy que llegar hasTa la obTención de la certificac ión o sólo 

cons iderar los planes de majara s uflc ie 'Ttes par a los cl ie '1Tes-::> 

d) Decis ión del director sobre el oQjetivo de la certificación, lo que implica: 

- formalizació,., del organigrama de la empresa 

- definición de las mis iones 

- nominaci6r de u~ j efe del proyecto 

- f!Joción del proyecte por e! director 
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.2) SELECCIÓN DE UN MODELO. 

La selección de un modelo para el aseguramiento de la ca lidad depende de la 

activ idad de lo empresa. Algunas activ idades pueden satisfacerse con el modelo 

ISO 9003 (control y pruebas sobre el producto terminado) para darle confianza o 

los cl ientes. Por lajemplo, en el coso de piezas para las cuales las operaciones del 

pr oceso de fobricacióri no t ienen influencia "escondida" (s ic) sobre el product o 

t erminado. 

Y o que algunos aspectos de la calidad no pueden verificarse con controles o 

pruebas al producto terminado, se t iene que recurrir al modelo ISO 900.2 

(observac10'1es o registr os durante la fabricación por medio de un monito-eo 

cont inuo de las operaciones, conforme o los procedimientos e instrwcciones 

especif icadas) par o dar confianza al c lient e. Por ejemplo, lo soldadura de 

compuestos electr ónicos cuya fiabilidad depende del respeto de los pa-ómetr os 

defn:dos po-o el proced imiento. 

S I lo activ idad co..,prende una fase de diseño y de desarrollo, se r equiere el 

modelo ISO 9001, puesto que no se puede esperar la sa lido del p-i-ner producto 

poro o;recior la confor-nidac o la especificaciór,, '1oy que dar pruebas de! bue"1 

funcionamiento del procese desde el diseño par e asegurar lo cori~anza . 
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3) ASENTAR POR ESCRITO LAS PRACTICAS EXISTENTES. 

En muchas empresas. la formalización escrita se desarrolla muy poco. las 

r eglas e instrucciones se transmiten oralmente de una forma más o menos precisa, 

entonces el personal trabaj a lo m~or posible en función de lo que sabe y lo que 

pienso que está bien. 

Existen iniciativas de f uncionamiento, de cambio o de m~aramienta, percibidas 

como benéficas al nivel donde éstas se tomaron, pera na están integradas dentro 

de: ca'}j:.mta de procedimientos, cuando éstas san en realidad ge..,eradaras de 

probiemas. 

Por e lla, las modelas de aseguramiento de calidad IS O 9000 exigen que e! 

conj unta de la organización, del funcionamiento y las defnic ianes se forma lice par 

escr i,.a. Esta implico describir en un manual de calidad: 

+ La organización, e! organigrama, los mis iones y el pr incipia de 

func•a..,Q-rie r-"o de :a empresa y de cado oc1"iv idod. 

+ Las procedimientos , las ej ecuciones de los activ idades precisando los 

toreos y las r esponsabilidades de las que intervienen (quién hace qué, cómo y 

por qué). 

+ Los escoiQs e in5-;-- ~cc i anes. listos de ofcios y de CQpoc'todos o 

canocimien-ras de lo empr esa. 
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4) ESTABLECERSE CON LA NORMA ISO. 

La norma est ablece las exigencias que deben r espe-tar se con la idea de que 

para asegurar la ca lidad es necesario tomar las dispos iciones con el fin de que los 

r eclamos no salgan de la empresa (para que el c liente no tenga conocimiento de los 

mismo) y po-c que la prueba de esta proposición se le pueda hacer al c liente par a 

dar le confianza. 

Las descr ipciones dadas por cada empleado de la empresa secan a r elucir 

las incoher enc ias y las posibilidades de mal func ionamiento cuyas manifestaciones 

principales s urger; en las r elaciones entre los servicios o las funciones. Hoy que 

buscar y aportar las correcciones de organizac ión y de funcionamiento necesarias, 

con el acuerdo de todos los interesados y de la dirección. 

5) REDACTAR LOS DOCUMENTOS DEFINrflVOS. 

E l trabajo precedente desemboca en la escrituro definitivo del manual de 

calidad, de los procedimientos, de las instrucc iones y demás que describen la 

organización y e: funciona'Tl iento de lo empresa t al y como fian s ido definidos. 

6) APLICACIÓN. 

Todas los er'1pleodos de la empresa (incluyendo al dir ector) deben efec7uar 

su trabajo conforme o los procedimient:::>s e instrucci:::>nes escritas. Es importante 

destccc- que le o;::i lico::; ':?- se fac ;irraré s ' codc uno comprende e! sent ido de los 

cambios de hábito que se le so! iciton. 
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Lo aplicación es indispensable, puesto que uno de las aspectos importantes 

de lo auditoría pare el otorgamiento de le certificación consiste en lo verificación de 

que se hoce en lo empresa la que se dice que se t iene que hacer . 

7) SOLICITUD DE CERTIFICACIÓN. 

Esto se realizo ente lo ,Asociación Frcncesc poro el ,Aseguramiento de lo 

Calidad (AF,A.Q) e incluye: 

+ U n comité poro lo acr editación de las auditares 

+ Un comité de otorgamiento de los certificac iones después de un 

examen del reparte del auditor. 

Es importante destocar que los normas ISO 9000 no t ienen un carácter 

r eglamentar io, s i no que dependen de uno ser ie de posas voluntarias dej adas o lo 

iniciativo del director de lo empresa. Por o uno mej or efi cienc ia, el director debe ver 

le certificación como un medio ex1'erna poro mejorar el func ionorn iento de s u 

em¡reso, pera del cual na se debe esperar que resue lve todas los problemas, yo 

que lo certifi cación ISO 9000 sólo es parte de un proceso de mejora y desarrollo 

cons-ro.,-re de los empr esas por ofr ecer pr oduct os o servic ias can un bueri nivel de 

ca lidad en un mundo cambiante. 



CAPÍTULO 5. 

EL PAPEL DEL PSICÓLOGO 

ORGANIZACIONAL. 

" [/µpe! mis impo1t1111te del m1111efo de petso1111/ 

no BS dllt ótdenBS impe111tiv11s e imponet teglll!: 

u11ivm11IB!:, sino 01g1111iz111 111!: t111e11!:, !11s 

te/llCÍOl1B!: Íflft!/'1111!: y BXft!/'111/S r¡ue definen e/ 

juego y sosfBflt!I' !11s tegl11s r¡ue lo vuelven posi/JIB. " 
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Codo vez es más evidente que lo psicología, como profesión y como disciplino 

científico, está llamado o jugar un pope: fundomentol en el anális is y solución de 

diversos problemas del ser humano. 

Acle (199.2) define ol psicólogo como un profesionist o ·cuyo oQjeto de est udio 

es e! comportamiento humano individual y social, que o partir de lo inveSi'igoción de 

los procesos cognosciTivos-ofectivos y de su interacción con el entorno, es un \ 
1 

promotor del desarrollo humano, consciente de sus responsobil idodes éticos poro 

consigo mis mo y le sociedad, s iendo s u función genérico lo de intervenir como 
J 

experto en el comportorniento en lo promoción del cornbio indiv idual y s ocial desde 

uno oerspectivo interd isciplinorio (p . .23). 

Domingo (199.2) cons idero que el oi:?Jetivo del psicólogo orgonizocio11ol es 

"es7udior y compre11der el comportamiento en s ituaciones de trobqjo o través de lo 

aplicac ión o ext ens ió'1 de los principios ps icológicos o los ;:>roblemos de los se-es 

humanos al desempeñar s u trabajo (p. 56). 

U rbino (199.2) me'1c iono que el Psicólogo puede desempeiiorse e .., los 

orgo '1 izociones o difer entes niveles: 

1) Psicología de Persono!. Es une de los activ idades más antiguos y 

trodic ionoles de lo Psicología industrio! y se dedico ol estudio de los diferencies 

1nd1v idJo:es, e l psicólogo de-rermi,-,o qué liob,i1dodes humanos se 11ecesiton ;:>aro 

c iertos Trabajos. cómc evolcio- e empleados potenc iales, cómo M1ed•r e' dese.,.,peño 

de tro~o)::> de los emoleccos y có....,o e--r eno- o -robojcdores por-e 11ajo-or su 

desernpe"\o e ,., el -rroboj o. 
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2 ) E l comportamiento organizacional. E l psicólogo, al conocer que las 

organizaciones pueden influir en las actiTudes y comportamientos de quienes 

pertenecen a ellas, estudio el d~emoeño de r:_ole;; .. las influencias sociales sobr e el 

comportamiento de los individuos, sen-timien-tos personales de compromiso hacia una 

orgaro ización y mo¿elos de comunicación demro de la organización . 

. 3) Consejo Vocacional y de carrera. Er donde el Psicólogo ayuda a los 

empleados o escoger uno trayectoria de carrera que le satisfago, a resolver los 

imereses laborales y no laborales, así como prepararse para la jubilación 

4) Desarrollo de las organizaciones. E ro est a órea, los psicólogos se 

cen"tron en desarrollar las organizaciones para hacerlas mas eflciem es. E l psicólogo 

debe ser capaz de diagnosticar los problemas de una organiz ación, recomendar 

cambios y evaluar le eficacia de los cambios. Lo irotervención a este nive! puede 

afectar a la tecnología, procedimientos de trobqjc y el personal. 

Par lo que, a nive' t eórico, los ?sicólogos industriales u argonizacionales son 
-----=--------- - - -

pr~esi~0es compe~n .. es · p~ contribuir o lo solución de pr oblemas concr etos 

como: 

a) La concepción o mcdiflcac ió:-i de s is+emas de -rebaja 

b) t<ecllftar, seleccionar y canalizar e! personal 

c) Asegcfor se. oc+ .,c i:z ac;ór, capac i'T"acón y perfeccianarnierTc 

d~ P r eveni- accidentes y miaja-a- las condicio-ies de trabaja 

indiv:d...,ales. 
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f) Proponer remuneraciones equitQi"ivos. 

g) Focilitor los comunicaciones, interrelaciones interpersonales. 

relocio'1es intragrupos, etcétera. 

Er bose a estos dotas, el Psicólogo debería colaborar en áreas como lo 

Selecciór de personal, e1 Adiestramiento, Copocitoción y desarrollo de personal, 

Ingeniería Psicológico (Ergonomía), Motivoción humano. Relaciones obrero­

potronoles. A1ólis is y Evoluoción de puestos, Prevención de Accidentes, 

Org¡::mizoción humano y m~oromiento de los condiciones de trabajo, etcétera; pero 

esto es s61o c n've 1 -teórico, yo que lo reolidod es otra. 

R ibes et. ot. 0980) menciono que et psicólogo. independien-temente de lo 

octiv idod que desempe?-1e, esta copoc itodo paro rea lizar diagnósticos o detección de 

problemas, preporor instrumentos de in-tervención e técnicas adecuados, intervenir 

o inves•:g:::r, evaluar y dar seguimiento a los resul-tad::/s obten'dos . prevenir y 

rehabil itar. PerQ er. el órec de Psicología laboral, et psicólogo ho permo.,ecido sólo 

ero e: p:-:r-1er nive:, el de los s istemas de selección y evoluocián de persono!. 

De iguo' forrio. Reyes y Arizme,-,d: (1987, citado en: Schein, 1993) 

increrie1tadc er ,e L; .-iT1C décodo, s6f::; he Sido er. forma hQrizo-;t0: y e-i ;JOCOS 
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Comúnmente e: Psicólogo dentro de los organizaciones desempeño un papel 

a nivel únicamente operacional (selección de perso'.íol. estudios de productiv idad, 

etcéter a), pocos veces o nivel tóctico (como ger entes de primero líneo, que son los 

responsables de localizo- y controlar los r ecur sos necesarios poro logr ar los 

oQietivos de lo organización) y s iendo generalmente r elegado poro desempeñar un 

papel o nivel estratégico (que t iene lo r esponsabilidad del éxito o fracaso en lo 

formulación de los estrotegios de lo organización) (Reyes y Ariz mendi, 1987, en: 

Scl-iein, 1993). 

E n su fo- mocióri profesional, el ps icólogo adquiere no serie de conocimieritos 

sobre e l individuo como los teorías de lo personalidad, el aprendizaj e, la motivació '1 y 

la d1nó-., ica de grupos. De ig ual maner o, el Psicólogo desarrolio algunos habilidades 

fundamentales como la_J[IVestigoción en base ol modelo c'emiftco, el diseño de 
-----... ---- - - - -- - -

pr oa-a--as, m~ór -°-!l i::!is is _est_adíst ico de variables del compo,....omien-ro. 

elabor ación de diagnósticos, pr eve"1ción y plor eación. 

Dado que s u for -nac iór p-ofes1onai le perm'te concebir o lo organización 

como un s istema social complej o e ri doride e! comportamie'lto indiv idual está 

estrecl-iamerte ligado d compo,....omie .,.,.o del grupo al que perte.,ece, e! :::>sicólogo 

puede desempeñar ur pape' estratégico, analr-ico y previs ivo den .. r o de la 

orgonizociór,. Es c;lgc:- c;c:e , e' :::>s,cé'ogo posee :os corocim1entos y copocidad paro ---.......______ -
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Horrsch 0983) afirme que e! Psicólogo en los orgonizoc iones se perfi lo como 

e! profesional copoz. de ploneor progromos y monej or difer entes técnicos de 

desar rollo O'gonizocionol enfocados o promover el rendimie'1to, o •ransformor los 

octitudes y o incrementar lo producción, con la cuol logro lo compoñío funcionor 

eflcezmente, lo que constit uye e l f in común de lo interocción i nd ividu~empreso. 

S-rein 0996) menciono que poro lo r eolizoción de lo Ploneoción estratégico 

dentro de uno empreso. el dir igente del proyecta debe reolizor los s iguientes 

func iones: 

1) Estobleci'1ierta de oQjetivos. Decidir sobre el negocio o negocios o los 

cuales le compañía se dedicará, y otros factores importo'l"i'es que quien y 

coroctericer ol negocio, como el crecimiento continuo . 

.2) Estrategia de P!aneoción. Desarrollar concep7os. ideas y piones poro 

lograr ios aQjetivos con éxito y paro enfrentarse y derrotar o lo competencia. 

3 ) Establecimiento de metas. Decidir sabre metas a lograr den~-ro de un 

piozo r-1ás corto y de menor alcance que los oQjetivos, establecidos como oQjetivas 

secundarios especificos dentro de los plo,..1es operacionales. 

4 ) Deserraflor la fi losofía de :e compoñie. Establecer las creencias, valores, 

octitc.Jdes. lineamientos orales que determinarán le forma e'"' que se horán las cosas 

dentro de la corrpaF:íe. 

5 ) Es-toblecer las pd '-ticas. De.:;i:k sO:re :as planes ce acción pare guiar e1 

deseri¡:ieéie de -todos las ac-riv idedes pri..,cipales ;:iora llevar o co'.::>o io es-trctegia de 
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6 ) P lanear lo es"!"ructuro de lo organización. Desarrollar un pion de 

organización que oyude o los personas o desempeñar adecuadamente su trobqjo. 

7) Proporcionar el persorio l. Contrcroción, selección y desarrollo de 

personas, incluyendo lo promoción de personas que lo omerrten, poro ocupar 

determinados puestos er. el pion de lo orgonizocióri. 

8 ) Establecer los procedimie"1tos. Determinar y describir cómo se llevarán 

o cabo todos los activ idades importantes y rutinarios. 

9 ) Proporcionar instolociories y coprto l. Asegurarse de que e l negocio 

dis;:;ongo de foridos y crédrtos necesarios poro los instalaciones fís icos, equipo y 

coprtol de trabajo. 

10 ) Establecimiento de normas. F~or los medidos del desempeño que 

permiten o lo organización lograr sus oQjetivos o largo plazo cori éxito. 

11) Establecer proqromos directivos y piones operociorioles. Desarrollar 

programas y piones que dirBon los activ idades y e! uso de los recursos que 

perm iti rá~ o los persor.os rea lizar sus oQietivos pori"iculores del proceso completo 

de plorieoción. 

1.2) Proporcio;-1or i-iforrnacióri. Proveer 'iec'ios y nGmeros ;:;oro ayudar o los 

personas o seguir lo estrategia, polít icos, procedimientos y programas: así como 

medir s :J desempeño co-•rc los ;:¡lor1es estcblecicos. 

13 ) Motivar al ae~sona : . D ir ig ir y motivar e lo gen"'e de 11onero que actúe de 

acuerda cor lo filosd:c, aot'- 1c::;s, procec mie-i-:-os y riormos pare r ealizar 'os pior1es 

de :o comooñío. 



74 

14) Balance del programo. Evaluar los result ados obte."'l idos y elaborar un 

nuevo pion. 

De acuerdo o los corocte.-íst icos del Ps!cólogc menc ionados anter iormente, 

en base o su formación pr ofesional y los perspectivos que se t iene sobre s u 

desempeño dentro de los organizaciones, es importante cons iderar que lo 

r ealización de le P loneoción Estratégico pr oporciono al Psicólogo lo oportunidad de 

mostro- todos los habilidades y conocimiento que es posible de desplegar en 

beneficio de la organ ización. 

Dentro de esto lógico, el Ps icólogo puede func iono~omo coordinador 

genero' y j efe del proyecto, de manero que desarrolle uno organización cloro y 

eficaz do"'lde se definan pr ocedimientos y modalidades, se involucre e todo le 

empresa (inic ialmente al más alto nivel, y después poco o poco o todos los niveles), 

movil'zo- e' per soric! por los s ist emas de información y de decis iór apropiados, 

capacitándolo gradualmente hoste adquir ir el nive: requerido poro asumir s us toreos 

y r esp::risobilidodes, pennit ié 1dole oc"uor er• el iriter ior de s u espacio de libertad, 

dándole e codo quien un estímu lc poro aportar inteligencia y energía pa-o el éxi-to y 

p:og-eso de le empresa (S+ei,-,er, 1996> 

e:: osicó'ogc o-gc- izoci:rc'. 110 p:..ede pe-monece- pos ivc, debe co..,str-..; :-se 

come ur oger,t e de cambie de' procese de trons ició-i que demo'1do o los 

0-90.,·zoc•c-·es - ,ex'canos .r oh:; nive ' de ca lidad, prcduc•iv idad y efec•iv idcd. 
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Pero lograr el nivel de competit iv idad requerido, fomento¡ la partic ipación o 

todos niveles y desarrollar medios paro propiciar la ca lidad de v ida en el t r obqjo, 

s ignif:ca r omper con los moldes culturales que hoy en día res:.Jlton obsole+os, s ignifico 

constru i¡ una nueva cult ure organizacional encaminado o la consecución de los 

oQjetivos citados. 

Crear las condiciones oropic ios er las que los organizaciones mexicanos sean 

flexibles. descentr alizados, oriemodos al servicio y al desarrollo del personal, ág iles 

y rápidos en r espuesto o !as dema'1das de! ambiente, requiere una maner a distinta 

de cons iderar o las personas que integran la organización, respetando s u dignidad, 

t r otándéllos como seres inteligentes, capaces de pensar y decidi- por s; mis mos, de 

maner a tal que se les permito partic ipar activamente en lo v ida de sus 

organizaciones. Lo función del Psicólogo orgonizocionol es det ectar , evaluar y 

asegura- que se contemplen estos os¡:?ectos dentro de la P loneoción Est ratégico, 

de for-r'1o tal que el elemento humano se cons ide-e une ?O,...-.e ese'1cicL 

Po- lo -tonto, es toreo de todos los Psicólogéls orgo '1;zocionales e! demostrar 

lo efectiv idoc de su desempe"'.o e nive 1 anal't ico y prev is ivo, ¡:?or a llegar o ser 

célns ide-ados poc-te impél-tonte del cambio necesar io de~t-o de los or-ga': izociones 

n-iexk::anas. 
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CONCLUSIONES. 

M éxico est á enfrerrrondo lo que pr oboblemerrre sean los cambios más 

r ópid::is y r cdicoles e .., t odos los ór denes (económico, politico, social y cultural). el 

ingreso o une nuevo ero de competitiv idad industrio' irrrernocionol donde el factor 

det erminor ... e es lo colidod de! pr oducto o servicio, hoce imposible que los empresas 

cont inúer funcionando de lo mis mo formo que hon venido haciendo durant e muchos 

años, r esulto de v iTol importancia que lo comunidad empresarial mexico'lo reaccione 

y r ealice u:-; co '11bio profundo. 

A lgunos empresas han intent ado r eolizor cambios, pero éstos sólo han s ido 

s uperfic iales, yo seo o través de re ingen ieríos, lo implant ación de s ist emas de 

ca lidad o ho- intentado imponer s istemas o procesos extror)jeros que rio se odof""on 

e nuestros valor-es cu!Tur c les. 

Por lo general, se iritr oduce este s ist emc o procedimiento e .., ~.m 

depcrtcmento específico, esperando que éste seo e! rerredio de Todos los 

problemcs. C o'"no C0'1Sec .Je '1 c ic. e l dir ect or de le e'11presc cr ee que r ealizó 1.mo 

moder nizacióro que soluciona-6 Todos los problemas den.,.ro de S :J o-go""' 'z ac ió.., , pero 

beneficie pa ... aue 110 se cornbi:ic est e nuevo s ister110 con los cambios .f~ ndarne~1-c les 

neces:ri::?s er es ... il os y oc-;- ~des de-t r o de ic organizcciór-1. 
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Por ello lo ~eocióJ:L..Est ,..,. , i o de:ie s_~r e! r im_e.r:_ poso_ hoc io uno 

mgderoizoción del s istema odminist-i:ativo _d~ _ _lgs _ea:ipL esos, ~ _:¡u~~s-tQ.. . nos 

per:"""r-·- ,.; ' l:;iGac_qi¿~ guie;-_eJo eropreso, ho.Eio dond~de ir _y cómo puede lograrlo, 

de_¡,¡no....me¡:¡er_Q_ gi o_bo_Ly c loro. que yo~lo es oró e Jo cabezo del dir ector, s ino 

per~~eL-U1'1e-visión-m6s-emplia-GJe-la-que se requiere hacer paro lograr el 

éxit de sJ empresa. 

De hecho no debería cuestionarse s i debe de exis-tir ur.o P loneoción 

Estratégica den-tro de los empresas, ya que de hecho éste exis-re, lo cues-rión es 

so:ier cómo reo lizo-!o de manero explícito poro lo mejor coordinación de los 

esfue-zos, de to! forme que se logre la mejor efcie'lcio posible dentro de lo 

organización. 

Uno vez que es•o quede asentado, y en coso de se- necesar io, pueden 

impla,.,ta-se algunos técnicas paro m~orar le calidad de-itro de la empresa, como lo 

r ei-igenie,..:o, !3er1chmorking, el cambio de cuh-u ro orgonizacionoi o s is-ternos de colidod 

-tota l. 

Acti..o lmerote he surgido Jr ::uge que coloco ol s istema ISO 9000 como 

J'10 de las mós efcientes poro obtener un mejoramiento er· e' maneje de lo ca lidad 

olterriotive pore io emp-esc po-e evoluo- s us odelontas ab-tenidos o través de lo 
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Pero el desear ob+ener lo certificac ión ISO 9000 debe de ser :.m oQjetivo 

que se monaje con cuidado, yo que el desarrollo corre e: r iesgo de centrarse 

pri'1cipobente en forma lizaciones. procedimientos e instrucciones. s in que se tomen 

en cuemo de manero explícito -todos los demás aspectos relac ionados con el factor 

humano que ayudar o ob+e,.,er el éxito, yo que lo ISO 9000 hoce recomendaciones 

y propone los herromien-tos que apuntan hacia lo obTención de calidad, pero en 

general, és'T'Os SO" principolment'e orientados hacia regios de organización, 

-tomándose poco e:-i cuento lo est'ructuro de lo empresa. T ombién es posible que 

uno vez que se ob+uvo le certificación, se puede cons iderar que le empresa se 

encue"1i'rc en s u mej er :-iivel Óp"timo y yo no es necesario el pr-oceso de mejora 

conti"1ua. la que puede llevar lo hacia el es-roncomiemo e incluso al fracaso. 

Dero la -transición o un nuevo estilo de func ionamiento dentro de uno er"lpreso 

no es un proceso fóc il , se encontrarán numerosos dificult'odes en el comino. :.Jne de 

los más g·ondes dificuitodes es e l papel ta-rolment'e nuevo que el dueño o direct'or 

de lo emp-ese t iene que desempeñar, debido o que yo no podrá t e-;e· e' con- rol 

total en sus monos. -tendrá que laboro- dentro de un equipo odministrot'ivo, poro lo 

cuo: es r.ecesor ia co,.,tar cor uno colaboración tctol de s u porte, de manero que lo 

tome de decisiones se r ea lice un proceso de coscado, de mo'1ero planeado y 

s istemát'icc. 

empresa es•é odo;::;+odc e los necesidades y pos ibilidades de lo o·go'1izoció:o, de 

mane re q'Je est~ fl las::f':c sec CO'lf ... .._1e-1-re ::::ar e ' esTi:o de direcc ión y que pasibirit e 

los r elaciones humo..,os o·món icos den-1-rc de lo orgor: izoción. 
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Debido o que lo P ioneoción Es-rrcrrégico es rea lizado o través de los 

recursos humanos de lo empresa. necesrta la inte ligencia, -técnicas y conocimiento 

de todos los que laboran en ella, por lo que el proyecto de le empresa y s u 

es-trcrregia en e l mercado frente o s u compe-tencia deben ser clar os y conocidos por 

todos. Dentro de esto perspectiva, los empleados deben lograr ser personas 

responsables que, den-tro de ur marco definido, deben tomar inicicrrivas, actuar can 

inteligenc ia para cumpli r con s u toreo y tener constante comunicación para conocer 

la información que puede ser de u"ti lidad para los demós. Esto implica un proceso 

progres<vo de cambio, donde e1 hombre debe tener mós par-r1cipación o partir de lo 

confianza en s us habilidades y conocimientos. 

Un punto clave para el éxito de lo P laneación Estra-régica es identificar y 

capacrtar a los líderes que impulsarán el proceso, de manera que se conv iertan en 

gere . ..,.,.es que puedan manejar comple-tamerite la -esponsabílidad y au"toridod 

de legada. Por lo "tanto, §' : concepto de autoridad -tradic ional se modificará para dar 

poso a1 lidercz9c_ y_ al -trabqjo en equipo que permrtc romper las barreras entre 

departamentos .. 

Una dif: cul+ad estrechamente v inculada es el obtener profesionales oltamen+e 

calificados paro poder rea liza- la po~e oper crrivc del ::::>la l"' Es-tr a-"égico, por lo que la 

Copoci+oc ió- j1.;egc ur papel relevan-te, de manero que pe-"1i"tc desar-olla-

co""locimientos, conductas posi"tivos y oc-ri"tudes neceso- ios po-o ei desempei'io de los 

nuevos f~..,c · o-ies. A-~e es~o. es -iecesar:c cejo- de ve- o lo copcc '+oció- como J .-

gos-r::i, s ino como une inversión. 
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Un facto- muy importante que debe analizarse y trotar de modificarse o 

través de . la Capacitación, es e l papel de los valores culturales, tradiciones, 

costurnbres y hábitos en las organizaciones mexicanas, yo que influyen en casi todo 

lo que se hace cotidianamente (la forme en que se rea liza el trabajo, las r elaciones 

interpersonales, la percepción del mundo y autopercepción del individuo). Existe'i 

algunos que son profundos y 'iecesarios (como la familia, la rel igión, etcétera), pero 

también algunos costumbres y hábitos deben de modificarse (como la puntualidad, e! 

valor que se do o los metas o propósitos o lo dificuitad para colaborar en equipos 

de trabqjo). Es f undamental y urgente cambiar la actitud de "ay se va" por la de 

"vamos o hacerlo bier desde lo primero vez", de tal forma que se cree consciencic 

de que la calidad es responsobilidod de -rodos los que participan en uno organización, 

s in importar e l puesto o actividad · que se es-ré desorroliondo. 

De igual forma, resulto r elevante cons iderar tonto lo Capac itación como e! 

proceso de DJaneaciór Estratégica t ienen sus alcances e mediano y largo plazo, y 

que uria vez inic icdc e' procese es necesario darle continuidad. yo que la búsquedc 

de uno mayor productividad nunca termino. 

D uroriTe todo est e procese de P io'1eocón Estratég ico se requie-e de ur 

profesio'1o' líder, capaz de err-ende- tonto le coriduc-ro indiv:&Jol cc00 grupal, con 

cc.,oci-; ie."7as neceser ' es Q..Je le permitan mcdrficor pensamiertos. actiT ..Jdes y 

conductos, copcz de observo-. de"ini- ;roblerios, crear programas y evaluar le 

efec~ iv . do~ de le ín7e""Venc:ión. 
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Por lo que e l psicólogo t iene un pope' r elevante duronte est e proceso, yo 

que lo formación y hobilidodes con que cuento permit irá integrar los intereses de lo 

e-:'1preso y el persono! poro el logro de los o~etivos trozados. 

E! psicólogo puede logror obtener un lugor importante en los orgonizociones o 

través de lo demostración de s us copocidodes, debe demostrar que s u formación 

profesional le permite reo lizor uno ploneoción odecuodo que permito oprovechor 

plenor'1ente ol recurso humono de lo empresa, esto implico reo lizor uno divis ión en 

servic ios o depon-omentos, atribuir responsobilidodes, establecer normas y 

procedi:nie-;tos de fu.-¡c io'1omiento, lo cuol permitiró colocar o codo uno en los 

m~ores condic iones porr; cu"Tlp:: r c;on su mis ión y de esto formo goromizor e! éxito 

de lo empreso. 

A unque es impori-onte mencionar que el Psicólogo es cons iderado en muchos 

ocasiones como un empleado mós que tro'.Jqjo en lo empresa, bqjo c iertos 

l1neo.-,, 'er-ros previamente establecidos sobre s u desempeiio en e1 pues-re. Pero al 

ingreso- el Psicólogo o lo organ ización, odemós de r eproducir el s istema de trobojo 

yo mo-codo por ést o, es copoz de inca-parar elementos propios de su pe-sono l1dod 

y formociór profesionol, de tal monero que puede ir "gonondo" ,;n compo de occión 

mós amplio q..Je le per-r i-c de'"71os-r-cr lo utilidad de oplicor s us conocim1e-1tos sobre 

e' recu-so humo:;o en benefic io de los ¡..,•e-eses de :a orgo-: izoción. 
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Den-tro de lo Psicologíc orgoni:zocionol el ps icólogo ho perm!-tido que se le 

encasille como "oplicodor de -tes-t" o "reclUi"odor de personal", octrvidod que también 

es desempeñado por otros profesiones (como Administrac ión de E mpresas, 

Relaciones Industriales. e-tcé-tero). pero une de los toreos que debe imponerse el 

Psicólogo orgonizocionoi es difundir s us capac idades poro desempeñar los 

activ idades que no son meramente oper acionales y que lo ubican como el 

coord inador idóneo p:rc cons iderar todos los aspectos de lo administración exitoso 

paro logra.- la exceienc io dentro de lo empresa. 
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