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RESUMEN.

La comunidad empresarial mexicanc ha vivido muchos
ofios aislode de lo competencic, pero el reciente ingreso de
México o GATT y TLC ha gererade una  sftuccién
econdmicc desfovorable que cfecte ¢ las empresas
mexicanas, yo que se enfrentan ante una competencia
desigud. co~ los organizaciones extranjeras, que pueden
ofrecer productos de calidad consistente ¢ precios bgjos.

Ante ta stuacion, las organizacicnes mexicanas deben
entender lc necesidad de cambio para descrrolcrse
compettivemente y peder alecanzer lo preductividad, .calided v
servicic que es exigido por las personas gue hocen ‘uso de
Sus servicios o productos.

Uno olrernotive adecuadc porc logrorle es o -

Ploneacién Estrorégico, que permite establecer el futurc
deseccc por lc empresa, evolucionor y progresar por
periodos largos, manteniende attos niveles de preducrividad y
competitividad.

Reclze o Plareccién Estrotégice _centrc de los
organizaciones reguiere una adecuada Capactagién de
personc!, yc gue se neces+a desarrolicr perscngl aitcmente
comprometide con lo mets principg! de la orgonizocién, cue
puedc manejer lo responsabilidad y auteoridac delegode.

Estc no es unc tarec féci, puesto gque implica un
cambio en el funciongmiente que se ha realizade duronte
muchos ofios en las empresas mexicanas, peor lo gue se
reguere u- profesionistc  copoz de reclizar el _combic, ur
lider, conocedor de! comportamientc  humang, gnatico vy
previsve. Debide ¢ este, el Psicéloge se pe-fic come. e
profesional_que puede ser el agente de cambo, copoz de
plonec- programes y menejor _dferentes—técnicas. de
descrrolle  orgenizocicnal  enfocadas —e—promeover. el
rendmients, ¢ tronsformer los actitudes vy ¢ Incremerter ‘o
produccidén, para. agsi lpgrar desarroliar  una empresa
competr+vomerte +riurfedors.

E propds=c cde preserte trobge es descrior e pope
del Psicdloge er ia redlizacidr ge lc Planeacién Estratégica vy

=
=
il To ngremenior CeroeULTMICOD fomentar

la Copac=azio

ot}
persongd cerr¢ de unz crganizacion.



CAPITULO 1

ASPECTOS GENERALES DE LAS
ORGANIZACIONES

“E1 ontender ol comportamiento de un inviduo es un reto en si,
el entender unh grupo integrado por divercos individuos y comprender
lae muchas telaciones entre detos ec aGh mas complejo”.

Harngaret Lock.



1] TEORIAS DE LA ORGANIZACION.

—gs organizaciones surgen de la incapacidad de! hombre por sctisfacer sus
necesidades y deseos, al descubrir que ne tiene lo habilidad, fuerza, tiempe o
resistencia necesarias parc poder sctisfacer sus necesidades bdsicas de alimento,

techo y seguricad. En lo medida en que verias personas coordinan sus esfuerzos,

descubren gue juntos pueden hacer mds que cadg ung de ellos por s' solos (Scheir,

Las organizaciones son importantes no sdlo pergue, come individuo se esto
vinculade ¢ unc extensisimg gome de ellas, sino tombién porgue las orgonizaciones
comprenden ung gren veriedad de persenas y debide a! tiempo gue se pasa en elias

We—rer, 1220C).

Er lgs organzociones existen diversos puntos de visto o teorigs. Muchinsky
(224) mencionc que las organizaciones son partes de ur colective que no pueden
olcerzar sus metas en forma ton efectiva como cuando se orgenizer, por lo gue o
forme ern aue se gnalizc este procesc de organizacidn provoce o gparicidn ce los
distinros escuelos de pensgmientc ¢ tec~'as sobre oS orgonizaciones.

Este mismo cutor comsiderc gue exster *res escuelcs o

sicd, Neccidasica y las *tepriags mpderngs de ¢

e

aisTintas vorociones y érfgss ¢ ¢

rganizaciér. A continuacidn se describen brevemente cade una de ellas:



TEORIA CLASICA

Es lo primera que surgié y se centrg principglmente en los relaciones
estructurales dertrc de las organizaciones. Se considerc gue existen cugtro

ingrediertes bésicos en cualquier crganizacién:

.- Un sistema de actividades diferenciadas. Todas lcs orgerizaciones se
comporer de las actividedes vy funciones gue se lleven g cabeo dentro de ellas v de
los relaciones entre estas actividades y funciones. Une organizacién formel surge
cugndo se uner todas estas cctividades.

2- Las personas. Aurgue las crgonizecicnes se compeoren de octividades
¢ funciones, son las personas las que gecutan las toreas y giercer lo autoridad.

2.- Coogperacion hacia una meta. Lo cooperacidén debe existir entre las
personas gue realizan distintas actividades, parc logra- ung unided de propdsitc en
lo consecuciér de sus metas comunes.

4.-  Autoridad. Lo outeridad se estcblece por medic de lo relacién
superior-subordinados y dichc autoridad es necesaric parc asegurar lo cooperocion
entre lgg persongs gue persiguer sus metos.

Dortiendo de estos cuctrc componentes que esTér presentes en cuclguier
organizazién, 'a Tecric cidsicc anglizs las diversas propiedades estructurdles por ics
que lo organizacién deperic alcarzar sus metas de una mejor forma. Se identficon

s estructurcles coves cue som os selios en g historic de lo teoric



a) PRINCIPIO FUNCIONAL. Eg el concepto gue esté cetrés de I divisidn
de trabgo, y establece que las organizaciones debericn dividirse en unidades que
reglicer los mismas funciones, de +adl forme que estc divisiér de! +rabgjc es*tablezca
érecs cloroe de especialzccién que mejoren el rendimiente total de la organizacién.
Las octividocdes Igbordles similares se representan @ menude formande
deportamentes, lo cud subraye lo coordinocién de actividades y permite ung
supervisién més eficaz y un flue de trabgie més raciondl.

o) PRINCIPIO DE ESCALONAMIENTO. E! mejor modo de superar lo
fragmenracién de la organizacién causeda per la dwvisién de +robgjc es un buen
disefic de unc codena de mandsc. Cada nivel tiene su propic grode de cutorided v
responsaobilidad ¢ fin de conseguir los chietivos de lo organizacién, de modo que c
niveles mds oltos les corresponden grados maoyores.

c) PRINCIPIO DE LA CADENA/PERSONAL. Ur medic ge diferencior
las funciones de trabgjo en unc orgonizaciér es ver si son de o caderoc o de
persona. Las funciones de lo codena tienen como resporsabilidad bésica e
cumplimiento de las metas principales de orgonizacidér (come € depa~tomento de

produccidn de urc orgerizacién manufacturera). Los funcicnes de personal apoyeon

cs acrividades de lo cadenc pero se consideran subsidiarias er impo~rancic gernera

(por eiemplo e

de las funcicnes de cccerc cortrol de personc! y de cdlidad). Es
decir, lc orgenizacidén no se creé parc ctorgar puestos de trabgic ¢ personas o

- —~ - e - e - rm Eab o~ d - -
parc cregr produictos potg INspecciongr, S Crec parg TQoricar procuctos (unc



d) PRINCIPIO DE LA EXTENSION DEL CONTROL. Hace referencio
al nimere de subordinados de los que un director es responscble.
Estc Tecria Clésicce fue el primer intemto de articuler la forma vy

estructurccidn de los organizaciones de modc exhaustive, cungque aln no se

considerar relevantes los aspectos psicoldgicos.

TEORIA NEOCILASICA.

Esta tecric nacié en los cfos 5C y comienzos de los €0 vy se constituye
comeo ung modernizacidén de lo teoric cldsice eorigingl. En regdlidad no existe una
teoric formal, més bien, es ur reconocimentc de aspectos psicolégicos y
conductuales gue cuestionan lg rigidez cor lo que se formulgron inicidimerte los
principios clasicos.

Los neoclésicos opurtorer que, de igugl ferme gue o dwvisién de trabge
ocasionc unc interdependencic funciong' ertre los actividodes lgborcles, +cmbién

provece despersondlizacién, per lo que el sulete encuentra muy poco significado en

éstos. Es decit, gue las personas desarroiian trabgjos muy repetitivos, lo cudl les
ocgsiong ung insctisfacciér en su *rabgie, o cud! puede ocasioner un descensc en o

eficacic o menor productvidad Y un maygoT guserhismo, Por lg tar+g, los necciésicos

defienden urc dvisidr de =rabgc mercs ~igidc ¥y um *rabgjo mas humanista que *engge



El principio de escalonagmiente se cuesticné scbre lo base de gue haoy otros
sistemas gue operan scobre lgs personas en las organizaciones ademads de los que
impone |z relaciér forma! superior-suberdinade.

El principic de codena/personal tombién fue modificade, ya que los
neccldsicos demostraron gue muchas de las funciones de personal son criticas parc
el éxitc de lc organizacion, de modec gue el valor de lo distincién entre cadena vy
perscnal no es tan grande come se propuse en un principic.

Por Uhimo, e! decidir qué comtribuye a unc extensién de! control satisfactoric
es mas complejc, debido ¢ que dependen de la habllidad directiva del supervisor v Ig

imtensidac con gue sec necescrig lo supervisidn. Es decir, factores como el estio

de liderczge v le capacidad influyen er lg determinacién de una extensién del contre
efective.

Lo principal contribucion de lo Teoria Neoclédsica fue revelar que los principios
propuestos por lo Teoric Clésicc no eran tan simples ni fgn universalmente
aplicables. Los neoclésicos se cpoyaron en lc investigacién conductuc! gue
mostrabe lc importancic de las diferercias individugles, nc rechazaron abiertcmente

Tam-~
leorio

(88

oo sica, sino que Intentaren cambiarioc y adaptoria g los rediidades de lo
conducte humanc dertrs de una organizacion.

Perc porc medicdos de los ofios ©C se hizc potente gue erc necesaria ung
aproximaciér nueve o los orgonizaciones, las cudles eron inclusc més complecs cue
los descritcs por los necclésces, estc levé 2 la formecién de ura escuelc ce

pensamients radicaimente dfe~ente, aue se liomd lg Teoria Moderra de o

Orgaorizacion.



TEORIA MODERNA DE LA ORGANIZACION.

Esta teorfa adopta un purtc de vistc compleic y dindmico de los
organizaciones denominade “aproximacidon ¢ los sistemas”, a partir de lo cual se
considerg gue ung organizocién existe en ung relacién interdependiente con su
medic, er donde el sistemg esté conformadc por personas, grupos peguefios y

sistemas, entre los cugles existe unc relacién interdependientemente constante.

Esto teoric afrmc que un sistemc organizacional se compone de cinco
parres:

1) Individuos. L_os individuos *raen sus propics perscrclidades, habilidades v
acttudes ¢ lo organizacién, a portic de los cugles se formardr ung nocién de o que
espergn conseguir per participar en el sistema,

2) Organizacién Formal. Esté conformade por patrones interrelacionades de
los trabgjos, que en conjurtc establecen lo estructurc de! sistema.

3) Grupos Pequefios. Los individuos no trabgjar en forma aislada, sinc que
son  miembros de grupos peguefios y estc les sirve como medic para faciitar su
oropic adeotaciér dertro del sistema.

4) Status y Roles. Las dferencios de s*crus vy ol gue existen entre los
distintos puestos de unc orgonizociér definer io conducTc de los indviduos dertro
cde ssTerz,

5) Marco Fisico. rHace referencic o cmoiente



Con todas estas cortes gue componen el sistema, se hace necesario +ener
alglin medic gue posibilte ung coordinacién y uniér entre ellas. Se dlcanzan dichas
funciones ¢ través de lo comunicacién v lo tomo de decisiones. Lc comunicacién
organizaciona' circule g través de unc serie de redes que guardec pocas semejonzas
con las lneas formales de autorldad (como establecen los principios de la Tecria
Clésice de lo organizacién).

Es importante mencicrior que las partes e interacciones de un sistema no
exister por s mismas, sinc gue existen parg sotisfacer metos maycres del sistemg,
como conseguir es*cbilided, crecimiertc y adaptabilidad.

Es decir, lo organizacidr +iene gue ser estgble en el sentido de que sus
partes estén arménicamente irtegradas. Lo adaptabiidad es critica sl se guiere
responder o los cambios de! entorne, lo que posibilitc su supervivencic en épocas de
combios rapidos.  Por ello, una organizacién saludable y exitosc ne sélo es eficaz a
le horc de cumplir sus objetivos comercigles, sing tombién los de estcbiidad,
crecimierts y adogtacién (Koortz, 1282).

Sverdik (1921) menciong lo importancia que hc venide ganande e enfoque o
teoric de los sistemos dentro de las teorias modernas de Administrocién de
Empresas, puestc gue vo u- posc mas dlié y provee un marco de referencic parc
contempla- lg organizacidr tota come un crganisme integrado y funcionando como

el - - C - P b
ung estructurc dindmicc er ic cu

gl cogo parte irteroctida parg producir el tods.
Los dirigentes oriemtados o sistemas piensan constartemente an termings

~ e | - - - - e - ! | g g - —
de o mision Totadl Y los prnCipoies oQietves Ce ssTemg ToTdl, @ Tomgr ung decisio

cor relacién ¢ subsistemas sobre los gue tiener comrol inmediate.



Aungue lo Teoria de los sistemos permite definir mds claramente la
complejidad de lo que son las organizaciones, los cientificos de la conducta parecen
proporcionar ung definicién mas regal de lo que son los organizaciones.

Demtrc de este enfoque los orgonizaciones tienden a ser sistemas
dingmicos y en desarrdlic constorte, abiertos v compleios. A partir de esto es

necesaric ung redefinicién de! +érmine Orgerizacién,

1.2 DEFINICION DE ORGANIZACION.

Schuktz (1285) mencicno que oungue existe un concegto intuitive de lo que
es ungc orgonizacién y de adlguna manergc todas los personas  interactian
consumierde productos, servicios o frabgjende pore una organizacion, es importante
definir gue ung organizacién es ung culturg compuestc de necesidodes, vclores,
histeric v direccidr furura. Ung orgenizacién es ung entidod cons*ruida, que se
negocic, renegocic y se crec ¢ fravés de participantes en contextos dados.

Huse (128&) defne ¢ lo orgenizocién come unc entidad socid aue es+é

orierntade ¢ logrc de metas. Se considera gue lc organizacidn es ung entidad socicl
debide ¢ gue e! compeonente fundaomental de lc organizacién es el ser humeane. Une
organizacién ne es +al s ne incluye més de ung persong, er donde existen diversas
formas de irtercccidér emtre lgs diversoe persongs y grupos que

Asimisme, unc organizacién existe porc ur propésitc explicite, que en case de liegar

¢ perderse empezo~ia o decliner y frdlmerte decric de exstr.



Baliesteros (1982) mencione que ung organizacién es “lo coordinacién
planificade de las octividades de un grupo de personas parc procurar el logro de un
obietivo ¢ propdsitc explicite y comin, a través de la divisién del trabgje y funciones,
y ¢ través de ung jerarauic de autoridad y responsabilidad” (p. 14).

Schein (1923 presenta una definicién detaliade de las organizaciones:

1) Unc orgonizociér se debe concebir como un sistema abierto, es decir, que
esté en constorte inftercccién con todos sus medios, asimilande materic prime,
personas, energic e informacién, transforméndola y convirtiéndola en productos vy
servicios gue luege scn enviados ¢ los diversos medios.

2) Lo orgonizocidn se debe concebir como un sistemc de propésitos vy
funciones mitiples gue implican interacciones entre lo orgarizacién y sus medios.
Muchos de las actividodes de los subsistemas de lo orgonizacién no se pueden
entender s ro se considergn es*as miktiples interocciones y funciones.

3) Lo organizacién esté conformada por muchos subsistemcs gue estdn en
interacciér dindmicc urcs cor otros. En lugar de andlizar el fenémene orgenizaciong!
er términos de lc conductc de cada individue, cads vez es més importante arclizor
lo conduzra de cede subsistemc.

4) Como los subsistemas son en ciertc forme Interdependientes, los

combios de ur subsistemc cfecton posiblemente lo conducto ce ctros subsisTemas.

=" - - A - - - I - -,
5) Lo orgonizozid- existe en un conjunto de medios dinémicos conformados

por ur sinnimerec de o ros sistemas, Mmas grondes algunos y otros mas peguefios o

[l

(&)

orgonzocio-. Los medos ‘e hacer exigenciogs y le imponen limitaclones o

orgonzocién vy ¢ sus subsisTe™as er ‘ormas diverses.
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Por lo tarto el funcionamierto total de unc orgonizacién nc se puede
entender sin consideracion explicta de estas exigencias ¢ limtaciones ambientcles vy
de le monera como i organizacién las confromte o corte, mediane v large plaze.

&) Los eniaces milriples entre las organizaciones vy sus medios dificuttan lo
especificacién clara de los limites de uno determinada organizacién.

Aungue Haller (128G mencionc gue estc iimo es imposible, debide ¢ que
denfre de unc organizacion debe haber limrtes identificables que permran ¢ sus
miembros scber gue son parte de el y estar comprometidos con sus metas a
combio de dinere, unc comisidén u otrc recompensg.

De +g! formo que s los limites de ung organizacién descparecen ¢ resutan
pece clamos parc las personas dentre ¢ fuerc de ella, la orgaonizacién peligre debide
¢ gue los empleados pueden dejor de sentirse parte de éstc ¢ no ser capaces de

identificer los operaciones necesarios ¢ lc forma de redlizerias.

13 ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES.

Si se considerc gue lc estructura de unc orgenizacién es lo forme en gue

o cugdlaller o~z suburidod) hon sido disefiodos e imrerrelocionodes, se puede decir

gue existe unc gror dferencic entre lgs organizaciones, oungue con lo findlidad de

comprencer meom sus estr.ctuTos vy funcicnes se he logracde clasificarias  (Robbing,



Dafr y Sreers (1922) aofirman que pueden identficarse cucnde menos seis
compenentes ¢ estructuras fundementdles de ios organizaciones desde el enfoque

conductual:

1.- Individuos y Grupos. Las persoros gue forman ung organizacién tienen

habilidades, capacidades y motivaciones gque influyen en la efectividad de o
ergaonrizaciér debide ¢ gue ung fuerza de trabgio efective esté relacionada con la
organizacién de los grupos de trabgic, el nivel de cohesidn, normas, sistemas vy
procesos parc la asignocién de roles demtre del grupo. Las caracteristicas de los
grupos de trabgic influyer er los empleados |, y que estos g su vez, influyen en el
comportamiento y rendimiento del grupo, por lo que los individuos y grupos son un
elemento critico parg el éxito de ung erganizacidn.

2.~ Labores y Tecnologia. Unc lcber es e! trabgjc de un empleade individual
y le tecnologic representc ic base genera de conocimiertos, técnicas y maguinaria
utiizodos en conjurto por lc organizaciér. _o marerc en gue se redlizon lgs labores
y en lo que se utilize lc tecnologic tiene ur eviderte impacto en e funcionamiento de
lo organizaciér.

3.- Disefio de la Organizacién. E! disefic organizacione! plontea pregurtas
referertes ¢ lc manerc er o que los gerertes conjuntan los componertes de uno

izociér. Se debe es*ructurc ung orgenzacior de tg magneta gue coordine e

organ

cesidades de +ipo tecnolégico porc
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4.~ Gerencia. Es e' componente bésicc responscble de lo direccidn v la
coordinacidn de ofras partes de lo organizacién. Lg gerencic provee una direccién
organizaciona! ¢! establecer metas y definir una estrategic, ayuda a interpretor el
ambierte externc y comtrolar lo efectividad de lo orgonizacidén o través del disefio y
coordingcién entre depa~tamentos y resolucién de conflictos.

5.- Procesos Organizacionales. Estos procesos son necesarios parc gue
lc organizociénr funcione adecuadamente vy dentro de éstos se considerc dl liderazgo,
+omgc de decisiones, poder, politica, conflicto, comunicacidn y control, asi como el
combio e innovacién. Los procesc orgonizaciondles representan lo dindmica de las
personas que interactlan unas con ofras para redlizar sus funciones.

©.- Ambiente Externc. E! componente fingi es e cmoierte externc, en el
cuc! funcionz la organizacién. Laos orgonizaciones sor sistemas gue reguleren una

| embiente ex*ernc pora gumentar lo posibiidad de prosperar y alcanzar

Lo evolucion gue ha tenide el concepto de organizacién permite considerar o
éstoc como un sistema dindmice vy en desarrolic constarte, abierto y compleje, donde
se dgn oportunidades ¢ cada une de sus miembros parg consagrar su taiento, sus

copacidades y su esfuerze fisico, lo que ¢ su vez permite mejorar o eficiencia de lo

= 1" - —— - 1 el aalelal - A - - il W tal
Es por eiic que ic importancic cel recurse humgne porg e exto crganizaciong

- S - i ’ Efsd _

gparece cadc vez mas clorg, yo gue ¢ responder o las necesidades humengs v
Rt A e e e | : 1| Llerem

ECoToTICOS CE ICS DEersSgngs gorgmiZo g compromisgc gue ellgs adauleren con su
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De tcl forma que los organizaciones que no consideran relevorte el factor
humane tienden o ser autocréticas y mecanisistas, mientras gque cuando se
considerc aue el factor humanc es e elemento primordial dentro de le organizacion,
éstc tiende ¢ ser progresistc y responde favorablemente ante los combics en el

amblerte exterro, logrande as’ su supervivencic (Nufez, 1994),

En Meéxice, lo comunidad emp'esariafweaﬁg ha vivide muchos ofics aislada

debide ¢ gue slempre han existide atos barreras cduarales vy leyes proteccicnistas
que les han omparado de! ingreso de lc competencic. Los peguefios comercios
renion generglmente un mercede locel cautivo, y los empresas més grandes vendion
sus productos ¢ nive! naciongdl, sin tener que preccuparse muche por la competencia.

Con e! reciente ingresc de Méxicc d GAT T y TLC, se ho generade unc
srtuaciér econémica desfovorable gue afecte tarte ¢ la pequefic, medicnc vy grande
empresc mexicarc, ya gque se enfremtan ante una competencic desigual con las
organizaciones extranjeras., debide o gue el captal de inversidn se ha lmitado, los
préstamos hon sido encarecidos y los condiciones ecordmicas seon inclertas, de ta!
marerc que las empresos mexicangs basan su funciongmierto Unicomente en
condiciones ¢ cote plazo y muchos de sus productos y servicios han adguiride fama
de pobre calidad, mientras que los orgonizaciones extrarjeras frecuentemente
pueden mejorar el precio y ofrece~ productos de une calided consistente. Lc rapidez
y habilidad cor que lc comunidod emprescria! mexicans reaccione y se adapte o este
nuevec ambierte deter~irgé el éxito o frocasc de las empresas en particulor y de o

economic en general (Cepe, 1227).
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Ante tal situacién, las organizaciones mexicancs deben ertender lo necesidad
de cambic parc poder dlcanzar le productividad, calidad y servicie que es exigide por
todos aguellas personas que hacen use de sus servicios ¢ productos. Se deben
crecr las condiciones propicias parc que las organizaciones mexicanas sean flexibles,
descertrclizades, orientadas cl servicic vy al desarrolic del personal (Kras, 1221).

Algungs de las organizaciones que se han percatade de esto y han intentado
redlizer un cambic en su funcionomiento, generalmente realizan cambios superficiales
o Inadecucdos, yc gue establecen los prioridodes perc e plar de accidén necesario
pora lograrlas no se hec proyectade y aln continlan basando su funcionamiento en
base ¢ lo eloboracién de organigramas, andlisis de puestos, manugles de
procedimentos, normos y reglamentos; como sl el éxitc de una orgonizocidn
dependierc de e forme en que se establecer sus politicas y procedimientos v e de
lo calidad e integracién de! recurse humane (Cope, 12217).

Es por elic gue se hace indispensable un cambic en los perspectivas,
actitudes vy técricas parc el proceso de modernizacién de lo administracién de

organizaciones mexicanas.

m

s importate consideror gue actudmente, lg mayoric de las empresas
mexicongs sor peguefias y mediangs, existiendc un porcentgie muy reducice de

-ondes emprescs. Estc empresc mexicang *rodiciong!, genesglimente pe—enece y

(4]

se administra por ung persong (¢ grupe muy pequefic), lo cug! sabe gué se tiene gue
hocer (s tener gue cser<c-'c por escritc, y baséndose en sus conocimientos

orgonizc los “rgbgjos er dferentes dregcs come finanzas, produccidn, ventos,



(pero reteniende su autoridad), por le que cade érec suele incluir un grupe de
trabgjos relocionados que e' gerente entonces subdvide y delega a sus
subordinados. Esto implica comunicacidn en un solo sentido y cadc gererte se
siente responsable de su propic éreg, pero sabe poco ¢ nade de las otras dreas y
depoc—romentos. Generglmerte se establecer prioridades, perc el plan de accién
necesaric pora lograrios ro se ho proyectade. Los planes y objetivos se ven como
metas deseagbles y nc como compromises, por lo que rara vez son cumplides (Kros,
een)

Le planeccidn de! futuro de lo empresc dentro de este tipo de organizaciones
es en formg imturtiva y basada en ur futurc inmedicto, generalmente basado en la
experiencia pasacc de su director. Pero estc forma de planeacién tiene un margen
cde error elevade, por lc gue los organizaciones exitosaos redlizcr urc planeacion
forma ¢ lorgo ploze (¢ ploneacién estretégica), lo cudl permite organizar vy
desarrolior explictamente “quién haré qué y cudndc” basdndose en unc serie de
procedimientos gue involucran le investigacion y participacién de mucha gente.

Por lo gue g Planeacién Estratégicc puede considerarse como ung
oiternative adecucdc gue permito ¢ lgs organizaciones mexicanas evoluclonar vy
progresgr, manteniendc los chos niveles de competitividad y productividad

regueridos en io actudlidac.



CAPITULO 2.

PLANEACION ESTRATEGICA

“Una empress puede superat el uso ineficiente de recursos intetnos
ciempre y cuando su ectrategia bisica seq excelente,
pero no podrd cobreponerse fécilmente a estrategias equivocadas

aiin teniendo una produccién y distribucién excelentes”



21 DEFINICION Y CONCEPCIONES,

Si se considerc que ung estrategic es un plan de conduccién general v Io
planeacién puede entenderse come el patrén de cbjetivos principadles ¢ metas vy
polticas esencioles para glcarzar dichas metgs. En términos administrativos, se

ireccién de todeos

puede decir que lo_
los_planes tacticos, programas-y proyectos-que-se redlizarén er todos los niveles
inferiares con e! propésito de lograr el objetive de le organizacién (Uris, 1222),

En redlided, estrategic y planeaciér pueden considerarse dos términos
estrechomente ligados, debide o que la redlizacién de ohie*ivos implica la asignacién
de recursos (nocién de estrategia) y porgue o escasez de estos mismos recursos
implica lo imposibilidad de alcanzar e! ohgjetivo inmedictamente y, por consiguiente, lo
necesidad de escalonar las acciones en el tiempo (nocién de planeacién) (Robbins,

1223).

Seglin Hofer y Schendel (Robbins, 1223, lo gerencic puede controlar més e

¢ orgonizaciér haciende érnfasis en lo ploreccién. Una de las

destinc de

c de

4]
8]
+
&
m
3

coracteristicas de lo gerencic estrotégicc es dor mds importancic

[§

planificar que g las ofras toreas de morivor, cortrolar y crganizor.

= [ T 1 =t e | L e — e -
mobb (citade e eril. 19932, define ic Plgneacién Estratégicc come u

potrér fundamenta de asignacién ce recurscs presentes y proyectcdos y de

interocciones ombientoles gue Indicon cdémo vo ¢ legrar sus ohietvos i organizacion.
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Werther (129C) considera que con el fin de asegurar lc supervivencic de la
organizecién, en un munde cado vez més inestable, lo gerencia debe dirigir el combic
v Tener suficiente poder de decisién para influir en la manerc como esc organizacién
vo ¢ responder ¢ los descfios vy adaptarse g ambiente. Se dice entorices, gue las
decisiones son es*rctégicas, ¢ sec mportantes, porgue influyen en el futurc de o
corganizacion.

Cope ('227) es*cblece gue lo Planeacién Estratégica no es simplemente ung
sumc de presupuestos ¢ un compendic de técnicas gerencidles o administrativas
conducertes ¢ cfromtor toda lo problemética de lo empresa. Es un métode paorc
encomtrar ung posicién comparative favoroble en un sector industrial en el que
prevalece ung competencic cortinug por los recursos. Su objetivo primordic es
vincular el future de la organizacién a combios que se considere puedan ocurrir en el
gmbiente, en formc +gl gue mds gque adquiric nuevos recursos, implique el usc

adecucds de éstos (dinerc, persong, clientes, reputacidn, etcétera).

Whiteley (1222 plertec gue lc Planeacidén Estrotégicc es “un esfuerzo
planficado, que afectc ¢ todc la organizacién, dirigide desde la cumbre, pora
incremertor lc eficacic v lo sclud de lo orgenizacién, a *rovés de ung intervencion
plonificads sobre lo organizacién utiizande los conocimietos de lo clencia de la

Es~c definic én “iene 5 partes clave:

(48

iagnds*ice de problemas,

N Ee unz actividad planificads puesto gue implicc e

zozidn de ur plor y o movilizacién de recurses poro elecutar el pion.
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2) Afecta c tode lo organizacién, aunaue no +ode la ergonizocién podré estar

en puntos clave para su redlizocion.

3) Los efectos de lo Ploneacién Estrotégicc deben estar dirigidos vy

opoyados desde los niveles altos de direccidn, de lo contrario fracasora.

4) Lo Piarecciér Estratégica es un medie parc mejorar lo salud vy eficacio de
lc organizacién. Lo salud de lo organizacién debe ser considerade igual gue la salud
persong! ‘“los ertidodes scludables pueden obtener niveles de rendmients altos, las

orgonizaciones malsanas no” (p. 142).

E) Los procedimientos pueder voricr desde lc modificacién de lo disposicién
fisice haste lo propuestc de una forma especificc de trabgic pare ciertos miembros

ge iz grgonzocion.

Josh Owen (c*aodc en Cope, 1227) plentes gue e! penscmiento estrotégic
implice lc formulacién de lc preguntc ¢Hacic dénde aquiere ir mi institucién? vy lo

pioneccié~ cpe-ctiva es lo blsgueda de respuestas ¢ lo preguntc cen gqué forme

puede lg insttucién alcanzar sus metas v ohietvos?.

nos permrte responder ¢ los siguientes preguntas:

Cué' es ~uest o negocic”

B
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- ¢ Quiénes son nuestros clientes™

- cQué obtienen elles?

- ¢cGlué desecr obrener?

- cQlué impide cue les proporcionemos lo que desean?

- ¢ Céme podemos lograric™

Steiner (1228) mercionc gue exister seis coracteristicas o problemas
especificos gue con frecuencic se don en las organizaciores (de diversos +ipos y
tomafios) y cue generdlmerte indican que reguieren urc Plareccién Estrotégico:

1) Lc empresa no parece *tener ung visidr ¢ misién clarg, ¢ corece de ella.

2) Existe ur compromisc muy débil con lo visién o se carece de é. Existe
evidencic de descortento entre los trabgjodores mas destros y los mejores
gerenres,

3) E! rendimier+e de tocds ura organizacién complejc se mide & +ravés de unc
normg simplista, come ios resuttados netos, el purtgie de unc prueba, el nimero de
clerntes o el volumen de los negocios.

4) Se da atencién excesiva ¢ problemas o temas internos a coro piaze, v ¢
los detdlies, pasonds por altc el cenjunto. Y genergimente se encuertra en esa
orgonizacidér un gmbierte en el gue es difizl convercer ¢ los persorcs de gue hagar
dlge er formg difererte ¢ lo “redicional.

B5) Se pres*z cemosicoo érfoss ¢ los devdles de producte, de investigocion,

de propues*cs ¢ c los coscs, pasandc por aitc lo necesidad de participocidn vy
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&) Lo empresc no gprende de su experience, se resiste ¢ los combios y se

limHta o dar soluciones o corte plaze, con lo cual se limi+a o sobrevivir.

Por lo gue lz oplicacién de le Planeacién Estrotégica dentro de estas
empresas permitiria:

1) Controlar I estructura de la organizacién.

2) Cortrolor el despliegue de los recursos.
3) Instcler sistemas de gerencic parc medir el rendimiento, desarroliar o

informacién y distribuir las recompensas.

&) Con*roler los expectotivas, los comportamientos y creencics de! persoral.

Es decir que el planeamientc estratégicc es consideradeo como ur procese a
través del cual los geremtes toman decisiones scobre lo misién de su organizacién,
los grandes estrategias con que se cumpliré esc misién y los principoles me+cs gue
se alcarzarén o implementar esas estrategias (Chiovencte, 1223).

E! planecmientc estratégice.se ocupo de los objetivos ¢ large plazo de la

oragnizacién y de los estrategios pgrg gleanzarios. El plartecmiento operaciong! es
téctico, yo gue descrive los métodos aue deberdn usarse a varios riveles

gerencicie gleanzo- metas de niveles mds bgjos y en OJtimg instancig, alconzer

]

ear

0

los me+as fundomentgles de o empresa.
Lo es*rocregic dete ser tomade como e! potrdn fundomertal de asigracicres
de recursos presentes, proyectadcs y de interacciones ambientcles gue indica

cémo va ¢ logror sus ohjetivos (Halier, 128E).
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Le Louarn (1222) considerc que lo Ploneccion estrotégicc es unc
herramientc de manejc de! cambic, puesto gque aspirc a crear o construir el futuro
deseade previerdc lo gue lc organizacién deberé hacer parc adaptarse ¢ lo
inestabilidod de! ambiente, teniendo en cuentc lo voluntad de los directivos. Ung
adecuoda Planeacion Estratégicc se hace en dos. tiempos: ung reflexién sobre el

futuro (etopa de andlisis) y una toma de decisién preventiva (etape de decisién).

Lo planeacién estrotégica para cudlguler tipc de erganizacién es necesaric
porc indicar el futurc deseado, el ohjetivo fing! debe ser conocide por todos los

miembros de lo ergonizacién, los cudles deben estar comprometidos con el misme.

E! éxito o fracose de la erganizacién depende del nive! de compromisc que tienen los

o 2

miexmikros _de la organizacién, yo que es el recurso humaro el gue formula los
chietivos y el que los hace posible, los conocimientos y habilidades, asi como el
cortar con urg tecnologic actualizade son lo diferencia entre scbrevivir © ser una

empresc de éxito (Uris, 1222).



2.2 FORMULACION DE ESTRATEGIAS.

Lc Planeacién Estratégico se beosc en tres aspectos. Andlisis de
Fortolezas y Deblldades, Anédlsis de Impactos Funcionales y Consclidaciones
Funciongles. E' gndlisis del ambiente internc +rotc de manerc detcllada las
fortalezas y debilidades de lc orgonizacién. El anélisis de impactos se interesa por
los diferentes tacticos estratégicas contemplodos en el fituro, con miras @
idertficar sus consecuencios paora cada funcién de lo empresa (mercadeo, finanzas,
recursos humanos, etcétera). El andlisis de impactos funciondles permite plantear
los interrogantes de la ejecucién dentro del procese de Pioreacién Estratégica.

Respectc o procesc de decisidn, puede descomponerse en cinco foses:
objetivos, tacticas, evaluacién, eleccidn de unc +éctico enriguecido v lo consolidacidn

funcional pora reforzar la coherencia de todas sus funciones (Le Louarn, 1222).

E! andlisis de impactos funcioncles constituye la piedra angular del sistema de
ploneacidén estrotégica debidc a gue permite gue el plan contengg reflexiones
esrotégicas referentes ¢ los funciones cloves, foles comg o gerencic del recursc
humaro y lc tecnologic. E! andlisis de impactos tiene como fin clerficer los
consecuencios de lc puestc en marche ce lo téctice contemplode.

e Planeacién Estrotégicc de! negocio debe contemplar el plon es*rcrégico
de! recurse humano porc aseguror gque se de el plor global de lo crganizacién. Este

debe coempic~ lo estrotegic de evolucid~ (enfocade ol ambierte externc) vy lo

- £ - T ] b R bl
esrrotegic Tunciong: (emocade ¢ amoiente interng).
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Lo estrategia funcicnal es lo gue se ve méas favorecide con una pleneacién
del recurse humarg, especificomernte en e momento en gue el recurso humane es
tomado en cuerta en le formulacién de tacticas estrotégicas. Si este iMimo se dg,
le walidecidr funciong! gue se haoga, baséndose principalmente en el gndlisis de
impactos y su relacién cor e recursc humaro, tendré un nivel alto de confiabilidad,
poniendc en evidencic los foctores criticos vy permitiendo elegir una téctica
estrotégico adecuada.

Le Louarn (1922) propone un sistemc de Ploneacién Estratégico del
Recurso Humano que comprende tres etapas: o formulacién estratégico, la
validacién estrotégicc y lc elaboracién de! plan estrotégicc globa. Estos tres
etapas son apoyodas por *res subsistemas:

a) Subsistemc de contribucién de! recurse  humane ¢ g formulacién

estratégicc, gue implicc e! andlisis genera! de las amenczas y oportunidades, asf
como de las fortolezas y deblidades de! recurse humano.

b} Subsistemc de validacidr funciong! de! recurssc humaro, gue considera el

andlis's de los impoctos del recursc humeore, ardlsis especifico de omenczos
oportunidades, as’ comc de forrtalezas y debilidades de' recurse humarno, lo evidercic
de los foctores criticos v las +écticas de! recurse humanc.

¢) Subsistema de consolidaciér funciona! de! recurss humano, gue implica el

cndliis's de impactos de los sistemas cloves de gerencic de! recursc humarc, andlisis

funciong! de ocmerczos vy cportunicodes, og’ como de fortolezas y deblidedes ce
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Lo Planeacién Estratégica de los recursos humcenos es indispensable debide
¢ gue sdlo ¢ través del recursc humane se podrdn obtener los mejores resultados,
productividad, calidag, creztividad e innovacién, yo gue el hombre es ur ser pensarte
y cregtive que puede idertificar las exigencias de! medio y analizar el potencial
organizaciong! para poder adecuarse y responder postivamente g éstas.

Debido ¢ que lc Plaoneacién Estrotégica es un procesc complejo, es

necesaric explicar detdlladamente los elementos gue son regueridos peoroc le

Formulacién de Estrategios.

2.21. ANALISIS DE IMPACTOS.

Sin dude dlgung, e' impacto de lo estrategic seleccionade sobre el recursc
humgno es extremadagmente importonte dodc gue e! recurso humgno es el

respornsable directs de llevar satisfactoriamente cade procese.

Los érecs dertro de ung orgonizocién cue se verdn ofectadas en o

implementacién de unc estrategic incluye lc culturg orgsnizacional, o medicién del

desemzoefs, los sistemios de incentivos vy el estllc de lo administracién.

Le cuMturc es muy dfic! de cambigr, puestc que finglmerte implica el

corporraTie~ro de todos los empleados conforme lo compafic se *rorsforma de

rnc compofiic con un cmbienre

: - ior
ungc empresc con direccion y cortrs! de tunciones g u

P, et =f, =l i ' | b m
desce clzocde gque ento*zs o excelencic e 0S procesos meaiante e gogeo e
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Lo esfructurc de lg nuevo organizacidn debe incluir ur equilibrio entre la
experiencia funcicnc! y el envolvimiento er los procesos. Es esencial que le medicién
de! desempefio se concentre en el equipe v en o contribucién de sus miembros a la
competitividad redlizadc medicnte mejoras er el cos*o, calidad, tiempo vy servicio con

respecto ¢ los procesos principales de la organizacién (Cope, 1221).

Cugnde se identifican los cambios gue se estdn gestando en el medic
exterior y la forma en que cfectardn o lo organizacién, podemos anticiparnos ¢ ellos
y disminuir el impacto que tendrd. Fero ne todo cambic de!l medic es negetivo para
lo organizacidn, existen cambios gque son postivos Yo gue permiten crecer y
diversificarse a las orgeonizaciones.

Ung de las principales dificutades es definir apropicdamente el alcance de

cualguier organizaciér (cHastc donde llege lc empresc y dénde empieza I
comunided?) y determingr su medic més pertinente (lo sociedac en gerercgl, el
sistema econdmice y poltice, lc competencia, lo comunidad inmedicta, el sindiccto o
todos ¢ o vez).

Lo orgarizacién tiene dertro de elic representontes de! medic exterre, yo

que los empleados formao- porte nc sdlo de lo organizocién, sino también de lc

ociecad, de otras orgenizcciones, singicgtes, grupos de consumideres, etcetera.

(0]

m

De desempefic de <odos estos roles surger exigencias, expectotivos y normos

cuMuradles que G merudc emtran en cofictc cor lgs normas interngs de lo

organzacidr parc lc cug trabgic lo perscns (Schein, 1923).
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Lo noturalezc del medic también se encuentrc en cambic continug, lo
tecnologia, el sector econdmico, el sector sociopoliticc y valores cutturcles han
pasade de ser relotivamente estables vy predecitles g un medic +urbulente gue
reguiere cambios constartes por parte de las organizaciones para responder a sus

necesgoces.

De ccuerde ¢ lo mencionade por Yager (1923), las organizaciones tienen en
le octuglidad moyor necesidad de cambio que ic que teniar antes y esto al menos
por tres rozones principaies.

1) Lo explosidn de conocimientos, gue durante siglos se mgantuve ¢ un nivel
cos constante y en los (4imos ofios se duplica con faclidad gracias o los avences
er medcing, comunicocién y tecnologla. Como resutade de este, los conocimientos
promo gquedan obsoletos, e igua sucede con las organizociones que dependen de
elics.

2) Los productos pronte guedan erticuados. Dado el énfasis creciente de le
invesrigocién vy el desarrolic, los productos se sus*tituyer ¢ reemplozar ~dpidcmente
po- ruevas versones ¢ medelos, de o contraric guedan obsoletos.

2) Lo composicién cambiante de lo fuerza de trabge. Er lo actualided los
miermpros de o fuerza de trabagjc estér meior preparodos y espercn ¢ guierer mas

de sus +robgjos.

| ! -~ - - - | 1 _— " =Y
Arte lc rmecesidec ce evoluciém de las organizaciones, Le Louorn (1222

plgreg gigunos tipos de estrategias y su impacto sobre €l mecurse humano:
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1) Estrategia de evolucién de tipo defensive. Se basc ern ura vertgo
competitiva de predominio por costos y hace énfasis er o rentabilidad medignte una
gren expletacién del potencial existerte (atte nivel de congruencic interna o de
explotac 4 de petencicl), asegurande un minime de renovacién de ese porencic! (nivel
scrisfoctoric de congruencic externc ¢ de creacién potencia. La vertgge
competitiva de predominic por los costos se obtiene, en parte, ogtando por ung
estructurc orgonizacional que hago posible una gran racionalizacién debida ¢ la
especiglzacién. e verntajc de una estructurc de este tipo consiste en que permite
fabricar productos estandarizados en gron cantidad v o costos mencres, gracios ¢
un cortrol severc de los gastos y ¢ unc divisién blen estructurada de les
resgeonschilidades.

E! objetive de utilizacién de estc estrotegio con respecto d portencicl humane
descansc sobre los sistemas de planeaciér, remuneracidn, promocién y formacién.
En primer lugar, ur sistemc de previsiérn de los emplecdos se reguiere parc
gsegurar €' equilibric de las cantidades de mane de obre vy une cierta cortinuidad de
los cperaciones. En las organizcciones de tipc defersivo, lo previsién de los

empleados es posible porgue lc manc de cbro es estable v los empleados scn muy

estandorizados. Er segunde lugor, un sistemc de remuneracién oriemtade hacic le
eguidad irrerng se reguiere parc sacg- provecho del cardcter rigido vy certralizado
de estos organizaciones donde predomirg- lgs reglos y los sistemgs formdles.
Este sistemc debe-c prefer- e mér*c g coto plaze, puestc que e rendmento es

one de obre y permitic ofrecer salarios muy
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En tercer lugar, un sistemc de promocién imternc ¢ veces asociade con una
politica de formaciér permite seleccionar principalmente personal para los empleos
de er*radg, dor unc formecién especifica y +écnicc a los empleados y recompensar
los servicios buenos y leales o *ravés de promociones. Er estos orgonizaciones o
reg'sc de lc antigliedad juega un pape! muy importante.

2) Estrategia de evolucién de tipo prospeccién. Descansc en una ventajo
competitive de predominic por lo diferenciacién y hoce érfosis en el crecimiento
generande mucho petencic (atc nivel de congruencic externa o de creacién de
potercia!) y asegurande un minime de explotacién de potencia (nive! sctisfactoric de
congruencic interna ¢ de explotacidén de porencial). Lo vertglo competitiva de
predominic por lc diferenciccién se logrc en porte escogiendo ung estructirc
organizocional que permitc penetrar rdpidamente nuevos mercados Innovando. Una
estructurc por funclones nc es adecuade porgue es demasiade rigide (o cousc de
los conflictos potencicles emtre los especidlstos de las dferertes funciomes) y
porgue administrgtivomente se vuelve muy complgiac ¢ medidc que aumenta el
nimero de productos para administrar.

En cosc de ung estrotegic de prospecciér, ung estructurc organizaciong!
por divisiones es apropiads porgue permite responder ¢ ios recesidades ce los
mercados medonte lg cregcidr de dvisones. Lo es*ructurc necestc gpoyarse er
chietivos y er ung estrgregic del ~ecuso humanc que explcter lo ventgc rherente

¢ este tipo de estructura.  Er lc estrotecic ce prosceccién, el objetive del recurse

humane gue vo ¢ reforzar ic construccior de ung venftgio competitiva de

S mm ) e oA - lm - A As m - -
arerenciccion, Tiene reigior Con o Cregcon ge porencigl humano.
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En primer lugar, se requiere un sistemc de dectacién centradc en el
reclutamiento externc, con el fin de seleccionar los mejores condidatos disponbles
en el mercade loborgl. E! crecimiento répidc de estas orgonizociones hoce muy
dificil el reclutamiente interno porque lo contidad de mane de obra esté sujeta a

grondes fluctucciones imprevisibles de! mercado de! sroducto.

Er segundc lugar, es necesaric un sistemc de remuneracién bascdo en I
eguicad externc ¢ fin de otraer ¢ los mejores candidatos. Este sistemc tombién
debe basgrse en los resutados para estimular el logro de cobjetivos. Lo
determinzccién de los objetivos es necesaric en esto organizacién en crecimiento,

porgue generdmente se dificultc precisar lo que cade empleade debe hocer.

2.22 ANALISIS DE AMENAZAS Y OPORTUNIDADES.

E! gndlisis de amenczas y oportunidades, ¢ de' gmbiente ex*erno, es unc
farec que debe reglizorse parg conocer mejor los exigencias vy i0s cocmbios cel

medic cmbiente v @' Impaocte gue tendrd dentro de lo orgerizacién.

El gnélisis del cmbiere ex*ternc es bostocrnte compleic debide ¢ gque incluye
+odo lc gue estc fuerc de lc organizcciér y puede Influir en el co

orga i
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Le Louarn (1222) ho propuesto un modelc paro estudiar el ambiente externc
de ungc organizacién, en donde el conjurto de variaciones de un ambierte externo
cons*+uye €' cambic gmbiertal. El cambio ambiental se puede describir en funcién de
clertfas carocteristicas, comc son el cortenide, lo ampltud, lo universalided, Io
cloridac, lo duracién, le prefundidad v la proximidad. E! andlisis de estos constiruyen
un proceseo gue se puede dividir en dos fases:

1. Fase de exploracién del ambiente externc. En primer lugar la organizacién
vigiic constantemente su ambiente externo, luego se percata de los cambios e
interts corrcborcr sus percepciones, fincdmente decide emprender lo investigocion
activoc parc obtener unc descripcién complets de los combios observados.

2. Fase de previsién. Es ur procesc gue incluye el andlisis de los
informaciones recopiladas en lc fase de exploraciér, lo interpretocién v lo +raduccién
de estos informaciones ¢ términos organizacionales, lo que puede desembocar en
une prediccidn sobre el futuro proboble.

Este anélis's ce cmbente externo se puede reglizar er base o

1) ECONOMIA. E! fincionamientc de lc ecoromic resuko ser demasiado
compleic, por lo que se puede basar en el comportamiente que tenen ciertos indices
cloves (como lo taso de inflacidr, lo productividad, o tasc de desempleo, el producto
naciong! bruto L ctros).

Estos indices oyudaor ¢ recizer ur cnélisis de lc economie, sin embarge, se

debe considergr e rc de le orgonizaciér parg erfocarse en aspectos mas

[(§)

L~
especTcos.
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2) TECNOLOGIA Es lc porte del cmbiente externo que cambia més
répidamente y gue representc mds opertunidades pare una empresa. Lc tecnologia
se puede dividir en seis categorios:

g) Instrumertos, come las telecomunicaciones y computadoras.

E) Medios de transformaciér de energia, como las que permiten transformar

lc energic nuclear en eléctrica.

¢) Urilizaciones de los medios sélidos, come los microprocesadores.

&) Meccnizaciér de lo actividad fisica, come los robets.

e) Modificacidn de lo materia, como lg polimerizacién.

f) Cortrol de seres vivos, come lc bictecnologi.

3) MANO DE OBRA. Lc evolucién de lo poblacién activa es un elemento
importarte gue los planificadeores deber vigilar, lo composicién (edad, sexo, profesién,
etc.) v lo disponibiidad anticipode de cie~tos segmentos de esta poblacién son

elementos bdsicos pare evaluer los impactos estretécicos.

4) VALORES Y ACTITUDES. E! gmbiente externo de ung orgerizecién
comprende tombién los wvalores predominantes de lo sociedad ern unc époco
determinadg, as’ como las actitudes, las aspiraciones vy los comportamiertos de los
persongos, Respectc ¢ o evolucién gque *iener los perscrgs en e *rabgie, Cope
(1227) menciong que buscar més autonomic e independencia, rechczar cads vez més
lo autrorided jerérguicc fradiciondl, se preocupan mds por e equilbric ertre lgs
dfererres focetas de su vide y buscor cads vez més empleos gue les permman

descrrcicrse. S ize crgorizaciones ocrucles nc conftemplan estos aspectos

+iender ¢ genera- problemas de desecidr e improductividad.



5) LEYES. Las leyes representar el elemente mas explicto e imperctivo
del ambiente organizaciongl. Existern numerosas leyes que tienen incidencic en las
organizccicnes, por io gue se hace necescrio el estudio de éstas, como son: la ley

federal de! trabgje, Ic ley ael Segure Socid, ic ley de seguridad laboradl, etcétera.

2.2.3. ANALISIS DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES.

Debido ¢ gue unc técticc de evolucidén es fruto de lo confrontacién de los
opo~tunidades y cmenczaos de! ambiente externo con las fortdlezas y debilidades que
obran en el ombierte internc de una organizacién, resuta de vital importancia
reglizer un cdecuade andlisis de fortalezas y debilidodes (Steiner, 1228

E' ondlisls de las disponiblidodes tiene como findlidad des+acar los foctores
infernos gue constituyen las debiidades estretégicas. Le Loucrn (1922) menciono
gue lo disponibilidad del recurse humane se puede andlizar segln dos perspectivas:
los parémetros vy los niveles de andliss.

Los pgrdmetros Indiccn los emplecdos (invertarics, movimientos vy
previsiones,, las competencias, la cutura v las actudes, los costos y productivided,

s de code uno de estos parémetros

o

osi come lo eficacic. Por ofro porte, e ondlis

se puede redlza- er tres niveles: giobo! (L organizociongl). ccupacional (o por

cotego-ios de empleos) v funcional (o por servicios),

) Inventarios. S. obetivc es esbeczer un pef! gene-c! de' recurso Fumonc
de lg orgorizacié~ en formc descrictive {de~tificonde los recursos octudies) y

preventive (trotonde de dererming- los empleados de gue dispondré lo erganizacior

er L~ —’_‘a-__c‘

'



Los invertarios gue pueden utilizarse, dependiende de las necesidades de Io
organizacién, pueden ser por unidades organizacionales (| caic-.:iandq el nimero +otal
de emplecdos), por cotegorias de empleos, distribucién de edades y dis*ribucién por
SEX0s.
Una vez conocice lc situacién actual y pasada, es posible prever movimientos
de persong tanto dertro come fuerc de o organizacién en términos de:

- Salide volurtaric © no de persondl.
- Promocién o un carge superior.
y

- Traslade de corge gl misme nivel jerérauico.

- Degradacién ¢ un nivel jeréreuice inferier.

b) Movimientos y previsiones de empleados. Es*e crdlss se puede redlizar
en base ¢ dos cotegorias:

. Rotocidn. E! andlisis de o disponibildad cbarce o salide veluntaric de o
organizacién, mejor conocida come rotamientc de personal.

2. Movlligag rrernc. Consiste en dor seguimients ¢ los combios internos gue
se don dermtro del recurse humans, come pueder ser los ascensos, cambios de
érec, logros sgloricles, etcétero.

_gs previsicnes de emrpleccos se refere ¢ cue los emplecdos dsponibles er
unz cotegoric de emplec ¢ fing' de un periode serdn igucles ¢ los emzlecdos
exstertes ¢ comienze del periode, de~*rc de 'c que se considerorér los gonencios
por reclutcmientc u otros (~egresc de vaocacicnes nc remuneradas, ofic scbétice,

erfermedsc de lorg

= o

(8]
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c) Competencias y petencial Individual. Incluye lc suma de las copacidades v
optitudes, los conocimientos vy experiercias de cade unc de los empleados. La
competencia es una medidc relotiva gue se expresc en relacién con un empleo en
particular y se ve refiejado en e rendimientsc y desarrollc que tiene una persona

dentro de o organizacion.

d) Cultura y clima. Influyen muche en lo efciencic de los organizaciones y
constituyen componentes importantes del diagnédsticc de lc entidad. Es importante
conocer el Tipe de cultura de una orgonizacién porque los valores y normas von a

influir en los compertamientos individugles de los emplecdos.

Ung forma de ider*ficar los tipos de cultura existentes dentro de ung
organizacién consiste en interesarse por el potrimonic ¢ historic de la organizacién
(perf! ce nérces, grandes fechas, perfl de los fundadores), los simbolos utilizades
(ritos, logotipos, lengugie y comportamiento) o por los valores tronsmitides. CHra
forma de identficar lo cutrurc de unc organizocién consiste en referirse a las
coracteristicas psicolégicas que comparte la mayoric de los empleades, ya que dl
pertenecer @ ung mismg organizacién tienen coracteristicas en comin (personalidad,

i~+ereses, vciores).

su evolucion particulormente lemtc er e tiemps y de su impocto crucicl sobre el
éxitc ¢ fraccss ce lce esTrotegios orgonizociondles, e conocimientc del clim
+ambiér necesaric po- los manfesTaciones coyurturgles ¢ trovés de los cudles se

cress, que pueden ser si~tomas de conflicTos méds impo—gonTes y srofundos.
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e) Costos y productividad. A nivel estrotégicc, este elementc es
pcrticulormente importante puestc gue los gastos ¢ inversiones en el recurso
humgre represertan ung alta proporcién de los costos de lc organizacién. El coste
sélc debe ser considercdc en comparaciér con los resuttados cbtenidos, las
organizaciones gue destinan sueldos dltos, generalmente conmtratan personas con
niveles de estudios muy atos (magestrias, doctorados), o gente con mucha
experiercic. E! costc puede resutar importante para peder idertificar el nivel y
exoeriencia del recurse humane.

Lo medidc de los costos en el contexto estratégico exige unc visién clara de
o reparticion de los gaostos empresarigles. Estos gastos se dividen en dos
categorias: los gastos reletvos ¢ lo compre de cosos que ingresan (suministros |
servicic, moterios primas y materigs intermedias) y los gestos gque comtribuyen al
procesc de transformaocidn de cosas gue entrgn er cosgs gue sdlen, es decr e
aumente del valor.

Este concectc de valor agregado es importarte porgue representa lo
cortribucidr de lo organizacidén a lo produccién nacional. Ese valor acgregade es igual

g valor de los productos y servicics puestos en el mercode por

'a orgonizacion,

menos e valor de los cosas que entran compradas por fuera. También consdera la

sumg de los gastos del recurse humaone, los gastos de capral v de las utiidodes

f) Andlisis Evaluativos. E! cnélisis de' ambiente In=erro puede referirse no

8]
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El andlisis de estas acciones comienza con un diagnéstico y terming con un
Juicic scbre su eficacic y eficiencic. Hacer urc evaluacién de las précticas dentro de
lo gerencic de! recursc humgone es coda vez mds frecuente, debidc o gue éstc
revelg los medios preferidos por la organizacién para adquirir, motivar v desarrollar
su mango de obra.

Cudlgulerc gue sec su ncturdlezg, los précticas del recurso humano
constituyer porc los directivos unc palanco poderosc que tiene consecuencics
+angbles (dis*ribucién de emplecdos) e intanglbles (comunicaciérn de! sistemo de
valeres) dentrc de lc organizacidn, por lo aue lo auditoric debe destacor los
actividades claves del recurse humane.

Con estos elementos, la organizacién sabe ¢ gué purtc guiere llegar vy céme

iograrie, una vez gue se ho redlizade e' procesc arterior, existe lo posiblidad de

elgberar un sistema generd de Trabgje, en el cual se definan de manera sistem
y compatible todos los medios administrativos suficientes gue er o accién préctica
perm+c- convertir los objetives conceptuales er resultados concretos (Chiovencto,
289).

ebide ¢ que e comportamients humaneo se presentoc durgnte *odc este

O

procesc y formo parte importonte en lc gecucidn y consumacién de lo Ploneccién

m

strcrégice, és*c debe enfocarse principalmente hacic el recursc humane, de
manero que se puedc actucr en formg articipatoric y ne solomente correctiva y que
perm+z gereror unc corud de productwvidod, crectividad e innowvaclér hacic e

combic ¢ *rovés de ur verdaderc y profunds interés en e persongl pora que su
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En toda empresc ganadora el ambiente laboral es de ung satisfaccién vy un
compromisa auténtico por perte del personal (Cavis y Newstrom, 1221).

E! lograr lo comperitividad, fomentar la participacién y desarroliar los medios
parg propiciar lo cdlidad de vida en el trabgjo, significa romper con muchos moldes
culturales y administrativos que funcionaban hasto hoce poce, pere que hoy er dic
son obsoletos. Significc tombién construir ung nueva cultura organizacional
encaminads ¢ o consecucién de los chjetivos de la organizacién o *ravés de un
estilc administrativo participotive.

Perc lg transicién @ ung porticipaciérn real en la administracidén se ve
complicade por algunos factores come:

1) El papel totalmente nuevo que el duefio o director general de lo
empresa tiene que desempefar. S ung empresc deseo desarroliorse
compettivamerte, es indispensable que el duefic o director genergl utlice vy
desarrole plenamente el potenciol de sus gerentes y personal, deberé establecer un
equipc administrative de' cual él forme porte y dentro del cudl cada miembro siemta
gue puede contribuir significativamente en el funcignamientc empresarial, debiendo
aceptar mas participoclén de este grupc administrative en lc tomo de decisiones y
cediends pote de su outoridad ¢ niveles mas bgjos.

2) Los antecedentes educaciondles de los empleados de la empresa. Los
elecutivos de empresgs mMexicongs progresivas estdr conscientes de cue muchos
ge log reciér egrescdos de ios universicodes sor defcientes en vorios aspecTos ©

ngresor ¢ lo orgonizocion.
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En primer iugor, frecuentemente les fattoc profundidad en su drec de
especializacién, yo que como dlumnos se ven presionados para _cubrir unc amplic
gomg de *emas y amasar un gron nimerc de dotos, trotdndose éstos con poco
profundidad pere hacer los cornocimientos directomente oplicables en su trabge.
Jumte com esto se encuemtra el hincapié que se hoce en lo teorio o costa de su
aplicacidor practica, haciends la +ransicién de lg +eoric ¢ la practica sumamente dificil.
Ademés, o muchos egresados no se les ha impulsado @ gue desarrollen un criteric
inguisttive y han recibide muy poca ¢ ningunc copacitacién en pensamiento anglftico y
er la solucién de problemas practicos. En conjurto, esto le impide ol joven ejecutive
aplicar sus conocimierntos en el trabgjc cotidiane, en donde el andlisis de preblemas,
seguide por lo cccidr concretc es ic que se reguiere.

Por lo gue un cambic al estilc adminietrarive porticipative regueriréd capaocttar
y desarrollor pe~sonal con visidn, conocimiertos e inspiracién desarrollados ¢ su
méximo potencicl, gue puedan manejar completamente o responsabilidad y cutoridad
celegada.

Lograr el compremiso profundo de que e! personal hage las cosas bien desde
e principio, con un gtz sentdo de crectividod e innovacién para clcanzar los
operivos plortecdos, es unc de logs metas fundamentdles de lo copcctacién denrreo

capactaciér debe ser ur firme soporte del

Q
m
o
n
Q
3
3
a
3
N
&}
O
Q
|
i
n
U
Qo
1
&
0
[}
m
o

co infenciongde puege representar ur

o
Q
3
8]
0
0
1
m
)
'
9
M-
"
0
m
T
O
o
O
"
"
L]
m
: )
Q

esfuerzc corsciente de Transmisér de los volores, creencios vy formos ce comcucte
aue g orgorizoczids corscerc pertinentes e funcién de los chetivos de o

Pionesciér Esrorégico er lo que se basc ic orgonzacidn (Sreimer, 1226).
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CAPITULO 3.

CAPACITACION.

“No impotta qué tanto se esfuercen ni cufinto lo deseen,
los empleados no podrén desempefiar bien cue tareas
hasta que sepan qué ec lo que se supone que deben hacer
y e6mo ce supone que deben realizatlo.

Una buena capacitacion incluye ambos aspectos.”

Feorman Gaccarells.
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3.1 DEFINICION Y FUNCION.

El mundc donde existen y seguirén operandc las organizaciones esté en
comblo cortinue, las relaciones entre empresarios y organizaciones se modifican
corntinuamente, variar los valores y los normas predominarmtes que gobiernan a la
sociedad y a los instituciones, se transforma el corécter y culura de las
erganizaciones empresariales ¢ de aquellas que producen rigueza , combia la forma
de redlzar e! Trabgjo, varion los prioridades ertornio ¢ las formas de pasar el tiempo
y vivi© lo vide. Ante las circunstancios gue vive el munde de hoy, el comportgmiento
tomoér se modfica y se erfrentc permarentemente ¢ situccicres de gusTe,
cdaptacién, transformacién y desarralle (Siliceo, 1225).

Acolegoth ['222) considerc que las organizaciones logron redlizor los cosas
cuonds los persongs hacer su trabgic efectivamerte, parg que esto suceda, lcs
perscngos neceston estar bien entrenadas, yo gue ne ‘mporto gqué tantc se
esfuercern n' cudntc lo deseen, los empleados nc podrérn desempeficr bien sus
rareas hos*c que sepan Gqué es lo que se supone gue deben hacer y céme se
sJpone que deben reglizaric.

Perc € logro de los chjetivos de los empresas no esté en funciér de ios
esfuerzos y conocimientos de sus integrantes ndwviduglmente considerados, smo de
I labo~ coo-dinads de tooos elios, auenes es*ér incorporados e- diferertes eguipos

de trabgic, poro que dichos grupos funciorer de mane-c efcierte pueden recibir

8]
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crracior Gue.es per C conocerse agecugaamente, magurar como

ecisiones y resolver sus conflicros (Nifez, 1224).
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Buscor lo productividad ¢ través de o capocitacién de empleados, no es
solamente hocerlc més preductive, sinc ¢ través de éste, lograr mejoras en el
eguipo, loc operacién y el rendimiento de las méguinas, en los procesos y métodos de
trabgje, en o optimizacién de lo capacidad de las plantas, en el aprovechamiento de

los mg*erias primas y en general en todos los recursos que el hombre maneja y

corrolc (Reyes, 1285).

Lo capacitacién influye parc lograr e! desarrolic +arte ¢ nivel individual como
organizaciongl. E' desarrollc de! indviduo va ¢ reflejarse de diferentes manergs:

como una actitud hacia el *rabgje y come una acttud hacia la organizacién.

1) Actitud hacia el trabgje.

El valor que e trabajc tenge porc el hombre determinaré en gran medidc e
ccrruc hacic éste mismo, lo cual va @ monifestarse ¢ +ravés de ios sorisfocciones
personales, las sc*isfacciones profesicnales vy lo integracién al grupoe.

Come medic de sctisfacciones persorgles, e tropgio debe representar o
forma de cubrir los necesidades mcteridles y psicoldgicas de! hombre, asi como uno
vic parg desarrolar sus copacidades o' desplegarios en lo octividad laboragl. As

encontroremos unc serie de elemertos propios del ser humono que son

descr-oliados ¢ través de ic capactacion come lo- memorig, Ic capacidod de cnélisis

manegjc de outoridad enftre ctros.



igualimente, el Trabagjo debe proporcionar ol hombre la oportunided de aplicar v
desarrolla- los elementos tedrico-pricticos propios de su profesién. Debe ser un
campo de cccidn donde se aplique y retrogdlimente lo aprendido durarte el proceso
de formacién profesional.

Otro purtc importante para el desarrolic individual es lo adaptacién ¢ o
evolucién técnica. Considerando que debide ¢ los constantes cambios tecnolégicos
gue se dar dig ¢ dic, el elemento humanc de lc orgonizacién debe adaprorse a
dichos cambios, estc se logra o través de lo capacttacion correspondiente.

Como consecuencic del desarrolle o nivel individug! en estos aspectos puede
lograrse ung sittuacién de promocion en lo organizacién, con los consiguientes
berefzios econémicos, de stotus, de cutoestime v de seguridad.

El desarrollc del hembre @ nivel individual ve & propicicr gue tembién se dé un
desc-rollo ¢ nivel orgenizaciondl, yo que el desarrdlic individua! ve a reflejarse en ung
diferente actitud hacic el trabgjo v hacia la organizacién.

Habré sctisfoccidén en el persongl cuondc éste tengo preferencia por su
organizaciér al comparorla con otra. La satisfaccion se logro o base de un buen
ligerczgo por porte de los jefes, unc adecucds remunerccién, adecuados plones de
desarrollc y capacitacion, as! comoe unc adecuadas condiciones de trabajo.

For otro lads, el hombre, come ser sccial, necesitc tene contacto con otros
individuos, po~ lo que ferme grupes parc trabgiar. Al integrarse ¢! grupe, el ser
humano no plerde su indwiduglidad, sine gue hoy unc compiementacidr arménice, de
+a! formz gue los reiaciones imtragrupe influyen en el desempefio de lg tcreg, dl

mig™s Tiemzo que ésto irfluye en las relocicnes interpersoncies dentre del

[Pl

(4]
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2) Actitud hacia la organizacion.

Lo actitud gue terge e! individue hacic o organizacidn se de en dos sentidos:
comeg ung unidad de aspiraciones y objetivos, as’ como cohesién interna. En el
primer sentide, hay gue tomar en cuenta que lg intferaccién individuo-organizacién se
inicic a trovés de las necesidades, yc que el indviduo necesita de la organizacién

[l

porque éstc satisfoce (¢ deberc scrisfocer) sus necesidodes basicas, v lo
organizcciér necesitc ol individue poraue él contribuye ¢ que elic alcance sus metas.
Sélo en la medide en que se dé esc reciprocidad, el hombre se verd motivade o
comprometerse con las metas de lo crganizacién.

En cugnte o lo cohesion imternc, porc gue éstc se legre debe darse
precisamente lc unidod de gspiraciones personales con los obetivos de la

erganzacién, esg situacién de interdependencic en lc que €' individuc v organizacion
persigan los mismos objetivos y parc ellc trabgjen conjurtamente. Es decir, que la
copacitocién er su concepto mas amplio tiene unc influencic decisive en e' ambiente,
integraciér y actitud de los individuos y grupos de trobagje.

Perc es necescric reclizar ung descripcién més derollcda de o que significe
el términc capacitacién, yo gue existe ur atc grado de confusién respecte dl

signficado precisc gue debe dérsele y generdimente es Utiizado come sindnimo de

adiestromiento, perc existen dferencias bdsicas gue preciscremos a comtinuacion.

3

Rod-iguez (12232, ¢. 2 gefire o ic copacitaciér (de! aodietve cooez, vy éste ¢
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su vez de verbo cipere el conjurto de actividades a

proporciong- corocimiertes, desarrclor hobldodes y modificar aocttudes de

scersong de +odos los niveles porc gue se Zesempefien megor en su *robgc
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Mientras gue e! adiestramients lo define come: "Adiestramiento (del adietive diestro,
y es*e ¢ su vez, de lo palabre loting dexter = derecho), es el conjunto de actividodes
enceminadas ¢ hacer més diestrc al perscng. es decir, o ingcrementar los
conocimiertos y habildades de cadc ftrabgjador de acuerde o los caracteristicas del
pueste de trabgje, con el fin de que lc desempefie en forma més efectiva”.

Arigs (1920) considera que lc copacrtocién es “la  adauisicién de
conocimientos, principcmente de cordcter técnico, ciemtifice y administrative”, y
define el adiestramiertso come “proporcionar destrezc er ung habllidad adguiride, cosi
siempre mediante ung précticc méas o menogs prolongade de trabgjos de caracter
muscular ¢ metriz” (p. 319).

La Unidad Coordinadorc del Emplec, Capacttacién y Adiestramientc
(UCECA) de lo Secretaria de Trabgo y Prevision Social (citade en: Mendoza,
288, p. 22) planrec los siguientes conceptos:

Capacitacion . accién destinadc a desarrolla- las gg*itudes de! +rabgoder,
con el propdsttc de prepcrorlo parc desempefiar eficlentemente ung unidad de
+rabgjc especfica e impersongl.

Adiestramiento: acciér destinade a descrrolier los habiidodes y destrezas
de +rabgcdor, con el propésitc de incrementar o eficiencic en su pues*c de “rabgio.

| - el eals 4 -y - - ™ = -~
Perc la definiciér més clarc es le proporcionade por Pinto (1928, p. 27), gue

corsiderc que “lo capactaciér er e dmbro del +rabgic se o-lenta hacia lo
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Respecto ¢l adiestramientc mencicnc que “se ocupc de las habildades vy
destrezas necesgrios "para poder hacer” afectande principaimente la esfera
psicomotriz de las persongs.

Los princiocles bereficios de lo capactacién en las organizaciones son:
gsegurar lo permanencic de lc orgaonizaciér en los cambios constartes, facilitar la
osimlgcién e interndlizacién de los veolores, incrementar la productividad persenal v
laboral, reducir el tiempo de aprendizaje, mejorar la calidad del desempefio, reducir el
ousertismeo y rotociér de persongl, disminuir accidentes de trobgic, asi come
disminuir los indices de tiempc necesaric parc redlizar el +trabgjc y desperdicios

(MicGehee y Thoyer, 1262, en: Muchinsky, 1224,

Lo misién de le capacitaciér consiste en promover el desarrollo integrel de
los empleados, trabgladores y directivos de o empresc, cor el fin de contribuir
activamente a logro de los objetivos instituciongles g +rovés de sistemas vy
procesos de planeccidn eecucidon y evdluacion de nuestros occciones, que le den
unided y direcciér ¢ los esfuerzos y generen ung imagen de seriedad vy

profesionglismo en todos aguellos gue Intervienen en los procesos de copacitacion y

Q

desarrolo de personal Vadés, 1226).
Le copacaciér se sustenta en unc floscfic que considera que lo persona
tiene necesidodes mikiples, y gue rc es soamerte el ingresc econdmice lo que

busco © regizer ur Trobgio determinade, sing gue también es importante

apacidades intelectugles y crectivas
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Siicec (1®25) menciona que los propésitos fundamentadles que debe
perseguir lo capacitacién son:

1) Crear, difundir, reforzar, mantener y actuglizar la cuttura y valores de
lo organizacién. E! éxito de estos tareas dependerd del grade de sensibilizacion,
concientizaciér, comprensién y moldeamiento que se haoga del cédige de vaolores
corporgtivos.

Z2) Clarificar, apoyar y consolidar los cambios organizacionales. Las
+écnicas educctivas moderngs y o psicologic humaniste gplicados @ las
orgonizaciones hon asentade que el cambio de conductc del capacitads es reguisito
indispensable y plataforme bésice parc aseguror cambios en las organizaciones.

3) Elevar lo calidad del desempefic. A *rovée de lo dentificecién de los
cosos de insuficiencic en los estdndores de desempefic individudl por fcita de
conocimiertos o hobilidades.

4) Resolver problemas existentes dentro de lo organizacién. Lo oo
direccién enfrentc cade dic la necesidad de lograr metas +~ascendentes con cHtos
niveles de excelencic en medic de dverscs dificultades financieras, cdministrativas,
+ecnoldgicas y humanas, peor lo gue e adiestramientc y la capacttacién cons++uyen

un eficaz proceso de apoye parc dar solucién ¢ muchos de elios.

]

5} Habllitar para una promocién. E! conceptc de desarrollo y plareccién ¢
carrerc der+rc de ura empresc es préctice directive gue ctroe v motve ¢l persongl
1

¢ permanecer demtro de elle y se apoye en programas de capactacién para habilitar

integromerte @ indviduc parg cecuper suestos de meyor cotegoric.
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&) Proporcionar Induccién y orientacién al nuevo personal en la empresa.
De manerc que permitc ¢l nueve colcborader conocer y entender cuestiones como
lo historic de lo empresg, su misién, valores vy flosofic, sus instalociones v miembros
del grupc glecutivo, etcétera.

7) Actudlizar conocimientos y Habilidades. Estar derta o las nuevas
+ecnologias y métodos para hacer gue el trabagje mejore vy lo organizacién sea més
productivc.

&) Realizar uno preparacién integral para la jubilacién. Lo que consclids o

nocién de lc capacitacidn como responsabilidad social de lo empresa.

3.2 PROCESO DE CAPACITACION.

Debido ¢ su importancic demro de las organizaciones, resuta noturg! gue o
funcién de capacitacién requiere reclizarse mediate un proceso administrative
propio gque incluyc lc planeacién, organizacion, integracién, direccién y control, por elie

se presentan ¢ continuacidn los pasos necesarios parg realizer la capactacion,

1)) DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION (D.N.C).
Es "un procedimiento gue parte de los insumos con que cuentc la empresa
y er porticulor de los coracteristicos de los recurscs humonos, parg conocer con
mayor exacttud ios deficiencics de! persong en cuanto ol desempefo de los toreas

inherertes ¢ sus puestos de trobgic, seficlance I distancic entre lo gue se hoce y

lc gue debe hacerse” (Prto, 1922, p. 18).
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Lo DN.C. es lg parte medular del proceso de capactacién gue nos permite
conocer los necesidodes existentes er ung empresa a fin de establecer los

chetivos y acclones en el plan de capacitacién (Mendoza, 1288).

Al elgborar le DN.C. es importarte considerar que la capacitacién es la
soiuciérn ¢ los problemas de lo empresc cucnde sus causas se relacionan con
deficiencias en conocimientos, habilidades y actitudes por parte de los trabgjadores,
perc cucndo los problemas son de tipe administrative ¢ econdmice es indudable que

las soluciones Implican cambios en o organizacién de lc empresc (Applegarth 1222).

Exister diferentes técnicas y metodologias porc es+cblecer los necesidades
recles de los dreas ¢ capacitar, segin Zaccarell ((22) e! procese debe redlizarse
en tres pasos.

1. Hay gue partir de los sintomas y martener clgro lo distincion entre estos vy

los problemaos.
2. Locolzer las érecs criticcs gue més ¢ fondo reflgier las erfermedades v
carencias de la organizacion.

. Elaborar y/o diseficr las her-amientas para recaber o informacién recibida.

W

Dimvec (1222 considerc aue lc DN.C. debe conducir ¢ es*gbecer los

siguentes cuntoe:
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= (Quiéres de los diferentes trabgiodores gue desempefign un mismo
puestc reguieren de emtrenamierto.

= |dentificar los coracteristicas de escs persongs.

= Er gué se vo g capacitar parc desempefiar correctamente un puesto de
trabgjo.

= Establecer los directrices de los planes y programas.

= Determinar con mayor precisién los chjetivos de los cursos.

= Ide*‘j‘-cs' los instructores potencicles.

= Optimizar los recursos técnicos, materigles y financieros.

= Corribuir ¢! logro de los ohjetivos de Ic organizaciéon.

= Er qué cantidad ¢ cor gué nivel de profundidad se reguiere gue un
+rabgjader domine su especialidad yo sec en conocimientos, habilidades ¢
actritudes.

= Cudndo y en qué orden serén capacitcdos segln las prioridades y

recursos de la empresa.

Porc gue este procesc resutte efectve se deben determingr los objetivos
que desec sotisfacer Io orgonizacidn, es decir, "los fines o me*as ¢ los gue se dirige
de lc ploneccién v dan sertice vy

orientacidr hacic tode e procesc pues sefiglon el fin hocia el cugl cpurta I

& i i P oo TSI o Ve e P W G
organizocidr, lc eecucidr vy lc evaluacidr (Pinte, 1222, p. £7).

.
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2) ELABORACION DE PLANES Y PROGRAMAS DE

CAPACITACION.

Los obietivos de capacitacidn deben fiarse en funcién de los objetivos de lo
organizacién vy la satisfoccién, solucién ¢ reduccién de los problemas, carencios o
necesidedes detectadas en la fase arterior.

Le especificacién de los ohjetivos conducen gl disefio del plan de capacitacién,
por lo que es necescric diferenciar los objetivos generdles de! plan, los ogetivos
porticulares de cadc unc de los programas que integran el plan y los objetives
instruccioncles, que a su vez se dividen en ohjetivos termingles porc cada uno de los
cursos gue conforman un programc Y los objetivos especificos por cada unidad o
temg comprendide en el curso.

Los plenes sorn un conjurtc de metas, poltticas, procedmientos, reglos,
osignaciones de trabagjo, etapas ¢ seguir o elementos necesarios para llever o cobo
un cursc determinade (Slices, 1225).

Lo elgborecién de los programos de copacitocién debe ser reglizade
respectc C los resutados obtenidos ern o Deteccion de Necesidodes de
Copocracién y se deben orientar hacio los cortenidos o *emeos que se van o uUtilizar
porc lo copocitacién (Mendoza, 12686).

Lo elaboracién de los programas de capocmacién implica la irtegracién de los
obe*ivos previamerte disefiados, e' ordenamients de los contendos en unidades

teméticas, Iz seleccidn vy el disefic de los medios adecuodos pore la conducciér y
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3) ORGANIZACION DE LA CAPACITACION.

Pinto (1222) considerc cue lc fase de orgonizacién en el proceso de
capacrtacién responde gl “cémo se vao ¢ hacer y con qué” |, vy se descompeone en los
siguientes elemerntos:

0) Estructuras. Al igual gque otre deportomento de la organizacién, el
Departamentc de Capacitacién debe de patir de lo determinacién de su misién
dentro de lg empresg, su ubicacién dentro de ésts, su nivel de dependencia, sus
funciones y sus objetivos particulores.

b) Desarrolio de Programas. Consiste en redlizor guias y mcterides
didacticos, redlizar apoyos visudles, compaginar y prepargr paguetes diddcticos,
pa-a firglmenrte definir lo metodologia del procesc instruccional (Zacarell, 1227).

¢) Coordinacién de Eventos. Abarco desde los preporativos como sen la
confirmacién de ins*ructores y perticiportes, lo asignacién de instructores, grupos y
aulgs, le asistencic de servicios antes, durante y después de cado curso, el
ordengmierte de refrigerios, reproduccion y distribucién de moterigles, preparacién
de diplomas, y en general de todas los actividades necescrias para Gque ios evertos

se realicer satisfacteriomente (Zaccearell, 1227,

4) EJECUCION.
Es lo puestc er morzcnc de' pior de cocpocitocidn e Implice le coordinacion
de los intereses, esfierzos y tiempos de' persong involucrads en g regdlizacdn de
los ever~os (cursos,, cs’ come Ie disefic de insrumentos vy formas de registre poro

supervisor gue o gue se esté haciendeo coincide cor o planecde.(Pirto, 12922).



5) EVALUACION.

Es lo mediciér y correcclén de todas las intervenciones pora asegurar gue
los hechos se gjusten c los planes, implicc lc comparacién de lo alcanzado con lo
planecdo y comprende lc valoracion del sistemg, del proceso instruccional, e
seguimientc y lo ponderacién de los resuttados (Reyes, 1285).

Siiceo 1225) considera que lc evaluaciér de cualguier curse deberd informar
sobre cuctre aspectos bésicos:

6) La reaccién del grupo vy lo del alumno. Estc recccién seré en cuarte ¢
cctirudes, s es de gusto, motivacidn y reto se presume aue el curss fue productive.
Por el cor*rorio, sl lo reaccién es de frustracidn o negative, se deduce ficimente el
f-acoso del curso.

b) E/ conocimiente adquiride. Saber qué aprendié el aumne y en qué grado,
distinguiende lo que recordé durarte el curso v lo nueve que aprendid.

¢) La Conducts. Este aspecte, directomente relacionode con el desarrolic
de lc perscondlided, es el méas dificil de diucidar v se -efiere ¢ los cambios en la
actirud y conducta dei alumng durante el curse.

d) Los Resuitados. Se refere c los resutodos espec¥icos posteriores dl

curso y Gue van ¢ significer unc mejeric e combic en e! puesto de +rabgic.
Parc redlizar este process, generalmente se utilize un formate de evaluacién,
gue permitc corener irformacién scobre € locgro de los ohetives del curse, i

oplicaciér de pu~ros especficos de' aprendizge, evoluocidn de ic persorc gue cdic e

curso y su metodologic.
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©) SEGUIMENTO.

Se hace con fines de correccién y guste a los programas impartidos,
valiéndose de los instrumentos necesarios (entrevistas, escalas estimativas vy
otros) que mues*tren avonces en el mejoramiente de! desempefio en el trabgic v o
reduccién de los problemas ¢ ctenciér de las necesidades detectadas.

Este se redizc con el propésteo de conocer los obstéculos gque se
presentan parc logror los cambics de conductc esperados después de los curscs
impartidos, tomor los medidas parg garartizar lo transferencia de lo capocttacién dl
trabgic y reforzar e incentivar los cambios de conductc logrados. (Applegarth,
222).

Este segumientc puede reglzarse ¢ *rovés de +utorigs, reuniones de
seguimiento programadas, entrevistas individugles ¢ colectivas con los participantes,
revisiém de los estindores de desempefic ontes y después, entrevistas y/o
cuestionarios con jefes inmediatos (Rodriguez, 1223).

Silicec (1225) mencione que existe, en muchos casocs, ung netoble
desintegraciér entre Ic funciér de ertrencmientc y el resto de lo empresg, pues
ésto no gooye ni complementa lo que en un curso se plantes ¢ se pide. Por lo que e

seguimientc se hace imprescinditle para asegurar e! éxi*c de la capactacion.
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CAPITULO 4.

LA CERTIFICACION 150 2000,

“Ci usted e encarga de I3 calidad,
las gananeiae co genatardn pot sf miemag.
Lo que hay que privilegiar no ec Ia bisqueda
de los resultados, sino de los progrecos

que nos conducen 1 ellos.

Wasaake Tmac.
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Los combios econémicos gestados durante los UHimos afios han hecho
gque actualmente se conclba gue se estc er ung nueve erg de competitividad

industriad donde el foctor determinante es lo colidad del producto o servicio. Por
esto, lg calidac se ha convertido en el objetivo de todas las organizaciones, ya sean

éstas productoras de benes o servicios.

Actugimerte, el concepte de cdlidad es ung innovacién gque incorpeoran las
organizaciones ¢ su cutura. Se busca llegar a un nivel de cdlidad total, un continue
mejoramiento en todos los procesos de trabgje, ligade ¢ lo productividad en cada
operacién, y en el cual los miembros involucrados encuertrer lc sotisfaccién de sus
necesidades.

Lo norma internaciona! ISC 8402 de! 'S de junic de 128& define o la calidad
como el “conjurtc de propiedodes y caracteristicas de un producto o de un servicio
aue le cofleren lo copocided de sctisfacer los necesidades (de los clientes)

expresades ¢ implictas” (Laudoyer, 1926, p. 48).

Lo serie de normas IS0 2000 defnen los reguerimientos minimos,

imternacionclmente cceptodos, parc un sistemc eficcz de calided. Cusndo ura

(8]

empresc responde ¢ los exigencias de o norma, es posible solicttar una constancia
de un organismec especigizads, que designe ¢ un audtor poro hocer una
InvesTgocion, ¥ 5 s2 vertco gue lge dsposcormes existe~res y gplcocos estar

conformes ¢ lc referencic se otorgaré e certificaciér ¢ lc empresec conforme a los

’ - -
normas IS0 2000 (Ravor v Bergh, 227,
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Lo certificacién 1SC 2000 debe entenderse como el reconocimiento
ohietivo de gque lc empresc estéd calficade paro continuar en su blsqueda de ung
sotisfaccion cada vez més grande del cliente, de unc progresién constante vy de una
mejora incescnte de sus resuttados (Laudoyer, 1228).

Por lo gue s' se reclize dertro de unc organizacién un procese de Picneacion
Estratégice, lo certificacién 1I5C 2000 puede convertirse en un objetivo concreto
de unc serie de pasos que movilizan a la empresa y que la transforman poco @ poce,
para llevaric a las condiciones dptimas de eficacic para salir adelarte y prosperar.

Laudoyer (1228) corsiderc que lo norme 1SC 2000 es modular y autorizo
une graduaciér dentro de su oplicacién, propercionondo tres modelos diferentes de
oseguramiento de lo cdlidad, de +al formo que cadc uno cubre tres éreas

complemertterias de lo empresa:

IS0 2001. Es el modelo parc el asegurcmiente de lg calidad en o etape
de disefic, desarrolle, produccidn, instalacién y servicic de

post-verta.

ISO 2002. Modelc para el aseguramiento de la calidac en lo etape

de producciér e ins*talacién.

IS0 2003. Es e' modeic parc el aseguramiente de o calida

ena

(8%

etapc de co~+ol y pruebcs frcies.



ISO 2004 describe un conjuntc de elementos fundamentales gue permiten
le puesta en marchce de un sistemo de administracién de lo cdlidad en lo empresa y
gue estdn sujetos o ung rigurosc auditoric durante el procese de certificacién.
Rapb* y Bergh (1227) mencionan gue estc se redlizc en base a los siguientes

veinte elementos:

41 Responscblided Ejecutiva

4.2 Sistemc de cclidad

4.3 Revisién del contrato

4.4 Cormrol de disefic

45 Con*rol de documentos vy dectos

4.6 Adguisiciones

4.7 Cortrol de productos proporcionados por el cliente
4.8 ldentificacién y seguimierto de productos

4.2 Comro de procesocs

410 Inspeccidn y pruebas

47 Comrol de! eguipc de inspeccién, medicién y pruebas
£2 Estadc de los inspecciones y pruebas

433 Cor*rd ge productos fuerc de especificaciones
414 Acciones correctivas y preventivas

4.5 Mgree, cimocengie, empague, preservacién y entrego

£ Corrc' de regstros de colidad
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418 Capacracion
412 Servicio

4.20 Técricas estadisticas

Loudoyer (1926) menciona que existen dos principios bésicos para lo
obtencién de lo certificacién:

Principio . Parc una empresg, la blisqueda de la certificacién conforme ¢ las
nermas 1SC 2000 esté motivadc por lo preocupocién para sctisfacer o los
cliertes gue, cadc vez mds, lg solictan porque quieren +ener confionzc en su
proveedor.

FPrincipic 2 Lo demostracién de lo copacidad de e empresa parc proveer sin
reciomos sdlo se puede redlizar si:

- E! productc chjetive del controto se especifica por los documentos
precisos permitiendo al procesec encontrar en éste +odos los elementos necesarios
relatives ¢ lo definiciér.

- El procesc ce reglzacién se especifica y documertc com e fir de gue ¢
cado reproduccidén se le efectien las mismas operaciones de g misma forma.

- Lo orgenizecién generd! de funclonamientc de +*ode e conjunto
(responsabilidades, estructurc de lg documentacidn, martenimien*o de los eguipos,
etc. ) se determing y documertc de igua! meners.

- Lo prueba puede redlzarse cuandc todc lo gue se previé esté bien

gjecutsis segln los ~eglcs escrras.
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Con referencia ¢ los principios enunciados cnteriormente, las etapas para la
=]

certificacién sor las siguientes:

1) PREPARACION.
Estc etopo debe incluir las siguientes fases:
c) Diagnéstico que defrc lo sHuacién actual de lo empresa y los
desviaciones.
b) Bdlance del esfuerzo por redlizar: acciones por tomar con cifras
estimadas de:
- los carges para los participartes
- los costes
- los tiempos
c) Reflexién gl nive! de la empresa scobre:
- Entre los proyectos ¢ éste es primordic!?
- ¢Hay que llegar hastec lo obrencién de lo certificacién o sélo
considercr los plenes de mejora suficierres parc los clientes™
d) Decisién del director sobre el objetive de lc certificaciéon, lo que implica:
- formglizacién del organigrame de la empresc
- definicién de las misicnes
- nomingciér de u~ jefe del proyecto

- fijacién de! proyects por el director

-



63

2) SELECCION DE UN MODELO.

La seleccion de un modele para e! asegurcmierte de lo ca!id;d depende de lo
cctividad de lc empresa. Algunas actividades pueden satisfacerse con el modelo
SO 2003 (control y pruebes sobre el producto terminade) para darle confianza a
los clientes. Por ejemplo, en el caso de piezas parg las cuales las operaciones del
procesc de fabricacién nc tienen influencic “escondidd” (sic) sobre el producto

terminado.

Yo aue dlgunos aspectos de lo calidad no pueden verificarse con cortroles ¢
pruebas ¢ productc terminadc, se tiene que recurrir a modele 1SO 2002
(observaciomes o registros durcrte lo fabricaciér por medic de un morttoreo
continuc de las operaciones, conforme ¢ los procedmiertos e instrucciones
especfcadas) perc dor corfiarze d cliente.  Por eemple, lo scoldadure de
compuestos electrénicos cuye fiabilidad depende del respetc de los porémetros

defndos pora €' procedimiento.

Siig acrividod comprende unc ‘ose de disefic y de desarrollo, se reguere e
modelo SO 200, puestc gue no se puede esperar lo sdlide de! primer producto

po~o oprecicr lc corformidad ¢ lo especiicacién, hay gue dar pruebas de! buen

funcionamiento del procesc desde el disefic porc asegurer lo corfienze.



3) ASENTAR POR ESCRITO LAS PRACTICAS EXISTENTES.

Er muchas empresas, lo formalizacién escritc se desarrolia muy poco, las
regias e instrucciones se transmiten oralmente de unc forma més o menos precisg,
entonces el personal trabgjc lo mejor posible en funcidén de lo que sabe y lo que

piensg gue es*é bien.

Existen inicictivas de funcionamiento, de cambio o de mejoramiento, percibidas
como benéficas al nivel donde éstas se tomaror, perc nc estdar integradas dentro
de! comjurtc de procedmientos, cuandeo éstas son en redlidad generadoras de
probiemos.

Por elle, los modelos de aseguromiente de cdlidad 1ISC 2000 exigen gue e
conjurto de lo organizacién, de! funcionamiertc y los definiciones se formalice por

escritc. Esto implice describir en un manug! de calidad:

4 L_c organizacién, e' orgonigrama, las misiones y el principic de
amier+tc de o empresc y de cade actividad.

¢ Los procedimientos, los ejecuciones de las actividades precisando las
+aregs y los responscblidades de los que intervienen (quién hace gué, cémo y
por qué).

¢ Los escolcs e irs*-uccicnes, letcs de oficios v de caopoctodos ¢

conocimientos de lc empresa.
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4) ESTABLECERSE CON LA NORMA 1SO.

Lo normgc establece las exigencias gue deber respetarse con lo idec de que
pere asegurcr lo calidad es necesaric tomar las disposiciones con el fin de que los
reclamos no salgan de lo empresa (para que el cliente ne tenga conocimiento de los
mismc) y perc que lc pruebc de esta proposicién se le pueda hacer al cliente para
darle confianza.

Los descripciones daodas per cada empleado de la empresc sccan o relucir
los inconerencias vy las posibiidodes de mal funcionamiento cuyas manifestaciones
principdles surger er los relociones entre los servicios ¢ las funciones. Hoy gue
buscar y gportor las correcciones de organizaciérn y de funcionamiento necescrias,

con el acuerde de todos los interesados vy de la direccién.

5) REDACTAR LOS DOCUMENTOS DEFINITVOS.
E! trabgc precedente desemboca en o escritura definitive del manugl de
calidad, de los procedmientos, de lgs instrucciones y deméds que describen Ig

organizacién y e! furcionamiento de la empresa tal y come han side definidos.

&) APLICACION.
Todos los empleados de lo erpresa (incluyende dl director) deber efectucr
su trabgjc conforme ¢ los procedimientos e instrucciones escritas. Es importonte

des*tccor cue Il oplicaciér se fociiraré s code une comprende el sertidc de los

cambios de hédbito que se le solicran.



Lo aplicacién es indispensable, pueste que unc de los aspectos importantes
de lo auditoria pare el otorgamiento de lo certificacién consiste en lo verificacién de

gue se hoce en la empresa lo que se dice gue se tiene gue hacer.

7) SOLICITUD DE CERTIFICACION.
Esta se redliza ante lo Asociccién Frorcesa para el Aseguramiento de o
Calided (AFAQ) e incluye:

¢ Un comité para lo ccredrracién de los gudrores

@ Un comité de otorgamierto de las certificaciones después de un

examen del reporte del ouditor.

Es importarte destacar que las normas SO 2000 nc tienen un cardcter
reglomentaric, si no que dependen de ung serie de pasos volurtorios decdos @ g
iniciativa del director de lo emprese. Para unc mejor eficiencia, el director debe ver
le certificacién comec un medio externc parc mejorar el funcicngmertc de su
empresc, perc del cugl no se debe esperar ague resuelva *todos los problemos, yo
gue lg certificacidn IS0 2000 sélo es parte de un procesec de mejora vy desarrclic
constanre de las empresas por ofrecer productos o servicios con un buen nivel de

calidad er un mundo cambiarte.
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CAPITULO 5.

EL PAPEL DEL PSICOLOGO

ORGANIZACIONAL.

" £/ papel mée importante del manejo de personsl
ho ec dar Grdenes imperalivas e imponer reglae
univeregles, cino organizar /a¢ 1areas, lac
relgeiones inferngs y externas que definen el

Juego y sostener la reglac que lo vaelven posible.”

M. Ougien
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Cada vez es mas evidente que la psicolegia, come orefesion y como discipling
cientffica, esté lamade ¢ jugor un pape! fundomental en el andlisis y solucién de
diverscs problemas del ser humane.

Acle (1222) defire al psicdlogo come ur profesionistec “cuyo objeto de es*udic
es el comportamiente humano individuadl y social, gue o partir de lc Investigacién de
los procesos cogroscrivos-cfectivos y de su intercccién con el entorno, es un
promotor de! desarrollc humane, consciente de sus responscbilidodes é&ticas pora
consige mismo v lo socleded, siends su funcién genéricc la de Intervenir como
experto en e comportomiente en lg promocién de! cambio individual vy sccicl desde
una perspectiva interdisciplinaric (p. 23).

Dominge (1922) considera que el obetve del psicdloge orgerizacicna! es
“estudiar y comprender el comportamientc en sttuaciones de +rabgjc o través de lo
aplicacion o extension de los principios psicolégicos a los problemas de los seres
humanos ¢ desempefiar su trabgio (p. 56).

A

Urbing (1222 mercicrc cue el Psicdiogs puede desempefcrse e

Q
)

crganizaciones ¢ diferertes niveles:

1) Psicologic de Personal. Es unc de los gctividodes mds artigucs vy
+radicioncies de lg Psicologic Industrial v se dedica ol es*tudio de las dferencics
indvidugles, el psicdloge determinc gué hebilicodes humongs se necestan pora
ciertoe Trabgios, cdme eveolug- ¢ emplecdos potencidles, céme medr el desempefic

de troogo de ios empiecdos y come ertrencr £ oS ftrobgiadores porc mejiorar su

desempefic en el trabgic.
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2) El comportamiento organizacional. E! psicélogo, ol conocer que las
organizaciones pueder influir en las octitudes y comportamientos de quienes
pertenecen a ellas, estudia el desempefio de roles, las influencics socidles sobre el
comportamierto de los individuos, sentimientos personales de compromiso hacla una
organizacion y mecelos de comunicacién dentro de la organizacion.

. 3) Consejo Vocacional y de carrera. Er donde e! Psicdlogo ayuda a los
empleados ¢ escoger unc trayectoric de correrc que le sctisfaga, ¢ resclver los
intereses iaboradles y nc loborales, as’ como prepararse para la jubilacién

4) Desarrolic de las organizaciones. Er esto dreg, los psicéloges se
certran er desarrolier las organizaciones parc hacerlas mos efciertes. E! psicéloge
debe ser copaz de dicgnosticar los problemes de une orgonizacién, recomendor
cambios y evaluar lg eficacic de los cambios. Lg Intervencién a este nivel puede

ofector a la tecnologic, precedimientos de trabgic v €l personal.

Por lo gue, a nive! tedrico, los Psicélogos industrigles L organizacionales son

[l

profesiondles competentes parg contribuir a lo solucién de problemaos concretos
come;
g) Lo concepcién ¢ moedificacién de sistemas de +rabgic
b) Reclutar, seleccionar y canclizar ¢! personal
c) Asegurar su ccruclizaciér, capacitacién y perfeccionomientc
d, Preveni- accidentes y mejorar !as condiciones ce trabaic

e) Acreco- chetvomerte los porenciclidades y resuttados

ingividuoles.
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f) Proponer remuneraciones equ+ctivas.
. g) Facilter los comunicaciones, interrelaciones interpersongles,

relaciones intragrupos, etcéterc.

Er base ¢ estos dotos, el Psicdloge deberia colaborar en dreas como Ia
Seleccior de persendl, e Adiestramiente, Ceopacteocion y desarrollo de persona),
Ingenier’c  Psicoldgica (Ergonomia), Motivacién humang, Relaciones obrero-
parrongles, Andlsis y Ewvdlugcién de puestos, Preverncidn de Accidentes,
Organizacion humang y mejoramiento de las condiciones de +rabgjo, etcétera; pero

estc es sdlc ¢ nive! tedrice, ye que lo redlidad es otra.

Ribes e*. a. (1980) mencionc que e psicdloge, independienremente de lo
actividad gue desempefie, estc capacitado para reglizar diagndsticos ¢ deteccidn de
problemas, preparar instrumentos de intervencién ¢ +écnicas adecuaodas, imtervenir
o inves*tigor, evglugr y dar seguimierto ¢ los resutrados obtenidos, prevenir y

rehabilira-. Perc er el érec de Psicologic labord), el psicédloge ho permanecide sdlo

en e primer nive, el de los sistemcs de seleccién y evaluccién de personcl.

Ce igug' forma, Reyes y Arizmend (1287, ctado en: Schein, 1923)
considerar c.e curgue € popel del Psicéloge er os crgonizocicnes mexicaras ha

imcrementode en o (=imc décoda, sdic ho sidc er formc horizontal vy en pocas

ocasiones e~ formec ve~icg.
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Cominmente e' Psicélege certrc de las organizaciones desempefic un pape!
o nivel dnicomente operaclong! (seleccién de perscncl, estudios de productividad,
etcéterc), pocos veces o nivel téctico (come gerentes de primerc Iineg, que son los
responsables de localzo~ y cortrolor los recursos necesarios parg lograr los
chietivos de lo organizacién) y siende gereraimente relegade parc desempeficr un
pape! ¢ nivel estrotégico (que tiere lo responsabiided del éxito o fracaso en ic
formulacién de las estrotegios ce lc organizacién) (Reyes y Arizmend, 1287, en:

Schein, 1223).

En su formacién profesional, e! psicéloge adguiere una serie de conocimientos
sobre el individuc come los teorias de lo persondlidad, el aprendizgie, le motvecién y
lo dnémica de grupos. De igud manerg, el Psicdloge descrrolia algunas habilidades
fundamentadles come lc investigaciér er base o mocele certfico, el disefio de
programas, medicidn y gndlisis estadistico de wvoricbies de! compertamiento,
elaboracion de c.‘.-'ag"lés"-ccs. prevencién y plareacion.

Dedo que su formociér profesioncl le permite concebir ¢ lo organizacién
come un sistema socigl complejc en donde e comportamiento individual esté
estrechamerte ligade ¢ comportomiec del grupo ¢l que perterece, el Psicdloge
puede desempefiar ur pape' es*rotégico, anaitico y previsivo demtro de lg
O'gs'-zcs-é', Es decr GCuE, e 95-35553 _?"EEE ‘o conocimienTtos y capacidad para
constituirse come ur agente de combio que fomerte lo pa~ricipacidn y descrrele los

mediosparc propicar @ mecrocmierts de 2 colidad de vide en el trabgie ¢ traves de
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Harrsch (1283 cfirme que el Psicdlogo er las organizaciones se perfio come
e profesiona! capaz de plonear progremas y manegjar diferentes técricos de

deszcrolo organizaciond! enfocadas ¢ promover e

rendimiento, a *ransformar las
actitudes y ¢ incrementar lo preduccién, con lo cud logra la compafia funcionor
eficazmerte, lo gue construye e' fin comin de lo interaccién individuo-empresa.

Srein (926) menciono que parg e redlizacién de la Planeacién estratégica
dentro de ung empresg, el dirigente del proyecto debe redlizar las siguientes
funciones:

1) Establecimiento de objetvos. Decidir sobre el negocic ¢ negocios ¢ los

cudles lc compafiic se dedicard, y otros factores importortes que quien vy
coractericer g negocio, como el crecimiente continuo.

2) Estrotegic de Ploregcidon. Desarroliar conceptos, idegs y planes poro

iogror ios objetivos con éxito y parc enfrentarse y derrotar ¢ la competencia.

3) Establecimientc de metas. Decidir sobre metas ¢ lograr dertro de un

plazo mas cortc y de meror dlcance que los ohjetivos, establecidos como obietivos
secundarios especificos dertro de los pianes operacicnales.

4 Desgr-dlar g fioscfic de ic compofic. Establecer las creencias, valores,

ac+udes, linegmierntos orgles gue determinardn lc forma e~ gue se harér los cosas

dentre de ic compafic.

desempefc de todas las actividodes principales parg levar g cabo o estrctegia de
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@) Pionecr Il es*ructura de lg orgonizacién. Desarrollar un plan de

organizacion gue ayude ¢ las personas a desempefiar adecuadamente su trabgje.

7) Proporciongr el persong. Contratacién, seleccién y desarrolic de

personas, incluyende o promocién de persornas que lo ameriten, para ocupar
determinados puestos er e! plar de lo organizacién.

8) Establecer los procedmientos. Determinar y describir céme se llevardn

¢ cabo todas los actividades importantes y rutinarias.

2) Proporciongr instglaciones y capital. Asegurorse de gque el negocio

dispongs de fondos vy crédtos necesgrios porc las instalaciones fisicas, equipo vy
copttal de trabgje.

10) Establecimierto de normos.  Fler los medidas del desempefic que

permiten ¢ lo organizacién lograr sus chjetivos a large plazo con éxito.

1) Estgblecer progromas directivos v plones operacicncles. Desarroliar

programas y planes que dirijon las actividades y e! usc de los recursos que
permirér o los perscros reglizar sus obetivos porticulores de! procesc completc
de ploneacién.

12) Proporciongr informacién. Proveer hechos y nimeres pare ayuder ¢ las

personas ¢ segui- o estrotegia, polticas, procedimientos y programas; as! como
med - su desempefc co~+2 loe plones establecidos.

13) Motvgr al persongl. Dirigir v motivar ¢ lc gen*e de manera gue actie de

, procedmieTtos y normas parc redlizor los picnes

de ‘o compofia.
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14) Balance del programe. Evaluar los resultados obtenidos y elaborar un

nueve plon.

De acuerde ¢ los corccteristicas del Psicéloge mencienadas crteriormente,
er base ¢ su formacidrn profesiond vy las perspectivas que se tlene sobre su
desempefc dertrc de los organizociones, es importante considerar que g
redlizacidn de Ic Planeacién Estratégica proporciona al Psicdloge la oportunidad de
mostre- todas las hablidades y conocimientc gque es posible de desplegar er

beneficic de lo erganizocién.

| S

Dermtro de estc légica, el Psicdloge puede funcicnor tomo coordinador
gererd vy jefe de! proyecte, de manerc que desarrolle ung organizacidn clora v
eficcz donde se definan procedimientos y meddlidades, se involucre ¢ toda Ic
empresc (nicialmente o més altc nivel, y después pocc ¢ poco ¢ todos los riveles),
movilizo- ¢! perscngl por los sistemas de informaciérn y de decisién cpropiados,
copacitandole gradualmente has*a adqguiri- el nive! requerido parc asumir sus taoreacs
y resporscolicades, permitiéndole octuar er el imrerior de su espocic de lbertad,
déndole ¢ codg quien un estimulc pare aportar inteligencic y energic parc el éxto y

prog-esc ce ic empresc (Stener, '228,.

E! psicdloge crgonizacione! no puede permonece” pasivc, debe constituirse
comc ur agente de combic de' procesc de +transicién gue demenda a los

orgenzaciones mexicones ur cite nive! de calidad, preductividad vy efectividad.
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Pero lograr el nivel de competitividad regueride, fomentar lo participacién ¢
todos niveles y desarrdlior medios pore propicior la calidad de vida en el +rabgjc,
significc romper con los moldes culturales que hoy en dia resuttan oosole*os, significa
construir ung nueve cutturc orgonizociona encamincdo a la consecucién de los
obetivos cirados.

Crear los condiciones oropicias er las que las organizaciones mexicanas seacn
flexibles, descentralizadas, orientadas gl servicic y al desarrollc de! persong!, dgles
y rdpidas ern respuestc ¢ lgs demandas de! ambiente, reguiere ung manera distinta
de considerar ¢ las personas que integran lo organizacién, respetandec su dignidod,
tratandolas como seres Inteligentes, copaces de pensar vy decidir por si mismos, de
manerg ta que se les permitc porticipor activamerte en lo vida de sus
organizaciones. Lo furcién del Psicéloge eorgonizacionc! es detectar, evaluar vy
gsegura- gue se comtemplen estos cspectos dertro de lo Ploneaciér Estrotégica,

de formo 1! que el elemertc humaono se corsidere urc poe esencic..

Peo- ic tarte, es tarec de todos los Psicdlogos orgonizaciondles el demostrar
lo efectvidad de su desempefz ¢ nive! grdlticc y previsivo, porc leger a ser
considerados porte importante de cambic necesaric denttc de las organizaciones

mex.congs.
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CONCLUSIONES.

Méxicc esté enfremtande lc gue probablemerte sean los cambios més
rapidos y radiccles er +odos los érdenes (econdmice, politico, social y cuMural), e
ingreso ¢ unc nuevc erc de competitividad industrig! internacional donde el factor
determinar*e es lc calidad del producto o servicio, hace imposible que los empresaos
continier funcionande de i mismeg forme que han venide haciendo durante muchos
cfios, resutta de vital importancia que lo comunidad emprescric! mexicang reaccione

y reglice un cembio prefunde.

Algunas empresas har intertadeo redlizar comblos, pere éstos sdle hor side
supeficicles, yo sea ¢ fravés de reingenerios, lo implortacién de sistemcs de
cdlidad o har intentado impeoner sistemas ¢ proceses extranieros que no se adapran

¢ nuestros valores cutturdles.

Por lo gererg, se introduce este sistema ¢ procedmiente en un
deportamertc especifico, esperandc gue éste sea el remedic cde *odos los
problemas. Como consecuencic, el director de i@ empresc cree que reglizé ung
modernizacién gue solucionoré todos los probiemas demtro de su orgonizocién, perc
reamer+e se ccrrimic furciononde de monera +radiciens! v n¢ se logroc ~ingdn
bereficic porgue nc se combing este nueveo sistemg cor los combios fundomentcles

necessrios er estlos y cotmudes dentro de i« S'QG.":ZOCé".



Por elic lo Pigreacién Estratégicc debe ser e primer pase hacic una
modernizacién del sistemc administrotive _de las empresas, yo gue éstg .nos
permiird ubicar qué quiere lo empresg, hacic dende puede ir y cémo puede lograric,
de uno-manerc global vy clarg, que ya no sdlc estaré en lo cabeza del director, sing
permitirg tener ung vision-mas-amplia-de-lo gue se requiere hacer pargc logrer el

éx=c ce su empresc.

De hechc nc deberia cuesticnarse s debe de existir urc Fleneacién
Es+rotégico dentrc de las empresas, yc que de hecho éstc exste, lo cuestidn es
scber céme regizorlc de manerc explichac pora lo mejor cocordinocién de los
esfie~zos, de to formc que se iogre lo mejor eficiencic posible dertro de lo

organizocion.

Una vez gque esto quedc asertcdo, y en cosc de ser necesario, pueden
implantarse dlgunas técnicas parc mejorar I calidad dentro de la empresa, como la
reingenier’s, Benchmarking, el cambio de culturc organizaciong! o sistemas de calidod
total

Actugmerte hc surgids ur guge que coloce d slstema 1SC @000 como
Jno de los més eficientes parc obtener ur mejoromiete er e manejc de lo calidad
de~+rz de |z empresc, oo- lc gue en e prese~te trabgic se preserté come Lnd

aiternctive porc o empress parc evoluas sus adelantos obtenidos o frovés de la



Perc el desear ob*ener la certificacién SO 200C debe de ser un ohjetive
que se maneje con cuidade, yc gue el desarrclic corre el riesgo de centrorse
principalmente en formglizaciones, procedimientos e instrucciones, sin gue se tomen
en cuenTc de manerc explicta todos los demds aspectos relacionados con el foctor
humano gue ayudaor ¢ obrener el éxito, ya que la 1ISC 2000 hace recomendaciones
y propone las herramientas que apurtan hacic lc obtencién de calidad, pero en
generd, éstas son principcmente orientedas haocia reglos de orgonizacién,
+toméndose pocc en cuentc lo estructura de lo empresa. También es posible gue
una vez gue se cbtuve lo certificacién, se pueda considerar gue lc empresc se
encuentrc en su mejor nive Sptimo ¥ yo no es necesaric €l procesc de melors
continug, lo que puede llevaric hacic el estancamiente e incluso al fracase.

Pere lg transicién a un nueve estilo de funcionamierto demtro de una empresa
no es ur procesc facl, se encontrarén rumeroscs dificutades en el comine. Urg de
los més grandes dificutades es e pape! toralmenrte nuevo gue el duefio ¢ director
de lo empresc tiene que desempefiar, debidc a que yg no podré tener el cortro

total en sus manos, tendré gue loborar demtro de ur eguipo administrativo, para |

O

cug! es necesaric contar cor una colaboracién total de su porte, de monerg gue |

5}

+omg de decsiones se reaglice ur proceso de coscadao, de manetc plonecda vy

corta~te gque ic nuevs fliosofic a adeptor dentro de o
empresc es*é adoptade ¢ lcs necesidodes y posibiidades de o orgonizacidn, ce
manerc gue estz floscfc sec congruente cor € estic de direccidon y que posibiite

los relaciones humanas crméricas dentro de la orgonizocidn.



79

Depidc o gue lg Plagneacién Estratégicc es redlizadc o +ravés de los
recursos humaneos de lg empresg, necestc lo inteligencia, técricas y conocimiento
de todos los gue lgborarn en ellg, por lo que e proyecte de lc empresa y su
estrategic en el mercade frente @ su competencic deben ser claros y conocidos por
+odos. De~*ro de esto perspectiva, los emplecdos deben lograr ser personcs
resporsables gue, dentre de un marce definide, deben tomar iniciativas, actuar con
inteligencic pargc cumplir con su tarea y tener constante comunicacién para conocer
lo informocién que puede ser de utilidad parc los demés. Estc implicc un proceso
progresivo de cambic, c_o“de el hombre debe tener mds participocién ¢ partir de lo

corfianze en sus habilidades vy conocimientos.

Un punte clave pora el éxito de lo Pigneacién Estrarégicc es identificar vy
capaocrtar ¢ los lideres que impulsarén el proceso, de manerc que se conviertan en
geremes que puedon monejor completomente lg responscbiidad y outoridad
delegada. Por le tante, el concepte de autoridad tradicional se modificaré para der
pasc ¢ liderczge y d frobgio en equipo que permitc romper las bgrrergs ertre
departamentos..

Una d¥icu+ad estrechcmente vinculada es e! obtener orofesionales atamente
colficados para poder reclizar lo porte operctive de! Plon Estratégico, por lo que la

Copaciacid~ Juegc ur popel relevorte, de manerc gue pe-mitc desarrolior

nuevas funciones. Am*e es*z, €s necesoric cejcr de ver a lo capoctocien come Jr

ome ung inversién.



Un factor muy importante que debe andlizarse y +rotor de modificarse a
trovés de.lo Capacitacién, es el papel de los valores culturdles, tradicicres,
costumbres y hdbitos er lgs organizaciones mexicanas, yo gue influyen en casi +odo
lo que se hace cotidianamente (lo forme er que se realizc el trabgo, las relaciones
interpersonales, lc percepciér de! munde y autopercepcién del individug). Exis*er
algunos gue son profundes y necesarios (comoe la familic, la religién, etcétera), pero
también glgunas costumbres y hdbitos deben de modficarse (como I puntudlidad, el
valor que se dc a los metas ¢ propésitos o lo dificuttad pare colaborar en eguipos
de trabgic). Es fundomentdl y urgente cambiar la cc*itud de “ay se va" por lo de
“vamos ¢ haceric bier desde lo primerc vez', de +a! forma aue se cree consclencic
de que la cdlidad es respensabllidad de todos los gue porticipan en una organizacién,

sin importa- el puestc o actividad gue se es*é descrrolonde.

De igug! formg, resuttc releverte censiderar +arte o Capacttacién come e
procesc de Planeaciér Estratégico tienen sus alcances ¢ mediano vy lerge plazo, v
aue ung vez inicicde el procesc es necesaric darle continuidad, yo que la blsgueds

de unc moyor productividad nunco termina.

Durarte todc este procesc de Ploneacidén Estroftégica se reguiere de un
profesiona’ lider, capoz de ermtender +arto lo conductc indwvidug! como grupgl, con
conocimiertos recescrios c.e le permiton medficor pensamientos, octitudes Y

ductas, copcz de obse~var, defni- problemas, creor programas vy evaluor lo

efecrvzaod de o intervercidn.
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For lo gue el psicéloge tiene un pape' relevernte durarte este procese, ya
gue la formacién y habilidades con que cuento permitird Integrar los intereses de la

empresg y el persong! pore el logro de los ohjetivos +razados.

E! psicéloge puede lograr obtener un lugor importante en las erganizaciones ¢
trovés de la demostracién de sus capacidades, debe demostrar gue su formacion
profesiong’ le permite reglizar ung planeacién adecuadsc gue permita aprovechar
plenamente al recursc humene de lo empresg, estec implica redlizar una divisién en
servicios ¢ departomentos, ctribuir responsabilidades, estoblecer normes vy
procedimietos de funcionamiente, lo cual permitiré colocar @ cadc uno en los

mejores condiciones parn cumplic con su misidn y de esto forme garartizar el éxito

de o empresc.

Aungue es imporrorte menciongr gue €' Psicdloge es consicerade en muchos
ocasiones como un empleade mds que trabgia ern la empresa, bgo ciertos
lnecmiertos previcmente establecidos scbre su desempefic en e puestc. Ferc o

ingresa- el Psicdlogo a lo organizacién, ademds de reproducir el sistema de trabgio

0

e inco~porar elementos propios de su personalid

O
0

ya marcads por ésta, es copaz

8]

y formaciér profesional, de tal monera gue pueds ir “ganandc” un compo de accidn
més omplic gue e permro demostror o utilidad de oplicar sus conocimientos sobre

el recurso humano en beneficio de los intereses de lo orgonizacién.
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Denrtro de lo Psicologlc crganizaciona e psicdloge he permitide gue se le
encasile come 'aplicc_nd:J’ de test" ¢ “reclutador de personal”, actividad que también
es desempeficdc por otras profesiones (comec Administracién de Empresacs,
Relaciones Industricles, etcéterc), perc unc de los +orecs que debe imponerse el
Psicdloge crgonizaciord es difundir sus copacidades para desempefior los
actividodes que nc son mergmente operacionadles y gue lo ubican como el
coordinado- idérec porc considerar todos los aspectos de la administracién exitosa

parc lograr lo excelencio dertro de lo empresa.
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