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INTRODUCCION

INTRODUCCION

Meéxico esta enfrentando en la actualidad nuevas perspectivas econdmicas,
tendientes a la globalizacion, lo cual obliga a las organizaciones a ser cada dia mas
competitivas ante la demanda de los clientes y de un mercado cada vez mas
exigente en la calidad y productividad que demanda mejores servicios y productos,

Ante esta situacion las empresas estan generando nuevas estrategias para
ser mejores.

Una de las herramientas que hoy en dia se utiliza es la planeacién
estratégica, la cual impacta de tal manera a la organizacién, que abarca la mision,
objetivos, valores, cultura, productividad, compromiso y finalmente [a consolidacion
de la organizacion. '

La planeacion estratégica abarca a toda la organizacién siendo ésta una
pieza fundamental en et departamento de recursos humanos. EJ implantarla es una
opcién para las organizaciones que enfrentan un panorama de riesgo e
incertidumbre que les permitira sobrevivir ¥y generar su desarrollo, basado en el
EXITO COMUN DE SUS INTEGRANTES, a quienes se les debera capacitar para
que actden con calidad y productividad. Sin embargo, sabemos que & lo largo de la
historia de las organizaciones, sin lugar a dudas, el departamento de recursos
humanos siempre ha sido el mas castigado, especificamente el de capacitacion; se
le ve mas como un gasto que como una inversién, es el departamento que reporta
egresos mientras que los demas reportan ingresos.

Por lo anterior es que surge la necesidad de concientizar a los directivos
sobre la importancia y beneficios de la capacitacion, acorde y constante a las
necesidades de crecimiento de la organizacién, ya que es comdn la idea que se
tiene acerca del personal "se cree que todo Io saben” y que es mas facil aprender
sobre la marcha sin ninguna base de conocimientos, lo que provoca, mas que
pérdida de tiempo, improductividad e ineficiencia, .

ICFR. VEGA, Javier. "El impacto de la planeacién estratégica en las organizaciones”, articulo de la Revista Laboral No, 47.
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Llevar a cabo un plan de capacitacién en una empresa, implica tener un
conocimiento claro de lo que la empresa es, lo que quiere ser y lo que necesita para
censeguirlo. *

La planeacion estratégica nos permite conocer todos estos datos ya que
determina la misién y la vision de la organizacion de las cuales se derivan los
objetivos, las acciones y programas entre os cuales esta el de capacitacion. La
funcion de ésta se desarrolla en un entorno que es el que propicia poder llevar a
cabo su labor.

Sabemos que implantar la planeacidn estratégica en las organizacicnes lleva
tiempo y los resultados se veran a largo plazo, y para que tenga éxito, debe ser
tomada en cuenta la cultura organizacional y asi lograr el cambio.

En el presente trabajo se considera interesante conocer coémo se esta
manejando la planeacioén estratégica en nuestro pais y todo lo que en ésta se
involucra, es decir: la cultura organizacional, los cambios y las resistencias que se
generan, cdmo se vencen y sobre todo lo mas sobresaliente para los pedagogos: la
importancia de fa capacitacion; por lo que en el presente trabajo se abordan todos
los aspectos mencicnados anteriormente, a través de nueve casos practicos que
describan y destaquen ta importancia de la capacitacion y como ésta contribuye a
cumplir con la planeacion a largo plazo, es decir, con la planeacién estratégica de la
organizacion. Con el propodsito de obtener el objetivo se dividid el trabajo en tres
capitulos:

E! primerc abarca lo que es la planeacién y su importancia, ya gue ésta nos
indica con anticipacién lo que se debe hacer, cdmo, dénde y quien ejecutara las
acciones. Se incluyen sus pasos, los elementos de la planeacion y los tipos de
planeacion. Es en este rubro donde inicia ya la planeacion estratégica.

Asimismo, se describe su origen, sus diferentes conceptos tomados de varios
autores expertos en la materia, todo su proceso, su impacto en la organizacion y sus
ventajas y desventajas.

?CFR. DE LA OSA, Juan Carlos, "Hacia un nuevo sistema de gestién de los R.R. H.H.", Memorias de la_4ta. Reunitn
Interdisciplinaria en cakidad, productividad vy desarollp en las organizaciones,
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También se anexan conceptos de cambio organizacional, ya que implantar un
nuevo modelo en toda organizacién implica un cambio en todas sus areas y
procesos, los que deberan ser sensibilizados mediante el desarrollo organizacional.

El segundo capitulo trata de algunos conceptos relacionados con la
capacitacion, ubicéndola dentro de la educacion no formal; llegando asi a la
descripcion del sistema de capacitacion, aclarando que a! igual que la planeacion
estratégica, el sistema de capacitacion depende de la manera en que cada
organizacion la maneje.

Se toma en cuenta el sistema de capacitacién planteado por el Lic. Leon
Paniagua Blanco, ei cual consta de seis pasos: ?

Infraestructura

Deteccion de necesidades de capacitacion
Elaboracion del plan

Ejecucion de los programas

Evaluacion

Mejora continua

O ok LN

Dentro del tema de deteccion de necesidades de capacitacion, se describe su
proceso y algunas técnicas para elaborar los lineamientos del proceso. Debido a su
actualidad, se incluye la metodologia para realizar la evaluacion del costo-beneficio y
costos de no calidad de la capacitacion.

En el tercer y dltimo capitulo se abordan los casos préacticos que permitieron
explorar los sistemas de capacitacion existentes en algunas empresas y cémo éstos
contribuyen a cumpiir con su planeacion estratégica.

ICFR. PANIAGUA, Le6n. “Sistema de capacitacién y normas 150 9000, 947, Memeorias de [a 3ra, Reunidn interdisciplinaria en
calidad, productividad y desarrollo en las arganizaciones
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ta investigacion se llevo a cabo en:
1. Laboratorios Sintex, S. A. de C. V.
2. Hewlett Packard de México, S. A. de C. V.
3. Quaker State Comercial Importadora, S.A. de C. V.
4. ProperMeals 3. A.de C. V.
5. American Express, Co., S. A. de C. V.
6. Bridgestone Firestone, 5. A. de C. V.
7. Procter and Gamble, México, S. A.de C. V.
8. Black and Decker, S. A.de C. V.
9. GIRSA, Corporativo, S. A.de C. V.
Para obtener la informacion deseada se aplicéd una entrevista en cada una de

las empresas mencionadas. En este ultimo capitulo se presenta la descripcion de los
datos registrados, el andlisis correspondiente y finalmente las conclusiones.
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JUSTIFICACION

Los retos que México enfrenta actualmente con un Tratado de Libre
Comercio, convenido con diversos paises, implican una fuerte necesidad de cambio
en las empresas, utilizando nuevas herramientas administrativas entre las cuales se
encuentra la planeacion estratégica. Cada dia mas organizaciones la ocupan para
sobrevivir a la fuerte competencia, por lo lanto se tienen que renovar los esfuerzos
para formar recurscs humanos, considerados los mas importantes en toda empresa.

Gracias a la capacitacion los individuos adquieren fos conocimientos
necesarios para elevar su nivel de vida y de productividad, aprendiendo a cumplir
con los requisitos de sus puestos de trabajo. Para justificar la accion de
capacitacion, ésta debe formar a las personas para desempefar correctamente el
puesto que ocupan y que su funcidn coincida o contribuya a cumplir con los
objetivos, visién y misién.

Como el mismo Lic. Paniagua dice: "la capacitacion estd relacionada con
resultados, no es un evento aislado, esos resultados estan ligados a dar
cumplimiento a los requerimientos de los clientes internos y externcs de la

organizacion®.* Es decir, la capacitacién es sélo un medio y no un fin en si misma.

Por todo lo anterior surgio la inquietud de realizar un trabajo cuyo enfoque
consiste en mostrar ¢émo la capacitacién es un sistema especifico dentro de uno
general, que es la planeacion estratégica. Es interesante destacar que para cumplir
con la funcion de pedagogos dentro de las organizaciones no basta con dar cursos,
sino que implica un conocimiento mas amplio de la organizacion en la cual se fabora,
saber su misién y visibn y como es que con determinadas acciénes vamos se
cumpliran ios objetivos propuestos.

* CFR. PANIAGUA, Ledn. Qp. Cit.
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En las empresas donde se esta llevando a cabo la implantacion de este
modelo, se ofrecen a los profesionales de la capacitacidn de personal muchas
oportunidades de colaboracidn; sélo las personas altamente capacitadas en esta
materia podran desarrollarse mejor y obviamente, tendran mejores oportunidades de
trabajo.

Por su formaciéon académica, ei pedagogo es el especialista en procesos
educacionales (al hablar de capacitacidon hacemos referencia a procesos de
ensefanza aprendizaje). El planea, imparte y eval(a la capacitacion, pero la realidad
es que muchas veces al hacerlo, no se toman en cuenta estos aspectos, por lo que
hay que desarrollar estas areas de oportunidad para competir con otros
profesionales que se dedican a este dmbito de los recursos humanos tales como los
administradores, relacionistas industriales, ingenieros industriales, psicologos y
otros.

Igualmente se debe ser sensible a las necesidades de la empresa, tomando
en cuenta los valores organizacionales y su cultura; debe estar preparado al cambio
y afrontarlo para cbtener buenos resultados.

Asimismo, se debe estar consciente del papel y la importancia de la
capacitacién para asi cumplir con la misién y los objetivos de la organizacion; sin
olvidar, claro estd, al hombre: el activo mas valioso de toda empresa.

Vi
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PLANEACION ESTRATEGICA EN LA ORGANIZACION

I. PLANEACION

La ptaneacion es el primer paso de todo proceso administrativo. Significa

identificar lo que se hara en el futwo e involucra la toma de decisiones.

Dos de los autores censultados definen a la planeacién de la siguiente
manera:

“La planeacién incluye seleccionar misiones y objetivos de las acciones, para
alcanzarlos se requiere tomar decisiones: es decir, seleccionar entre diversos cursos
de accion, futuros.” 1

“La planeacién concierne a una serie de actividades que se van generando por cada
una de las acciones gue se establecen. Mediante ella, los funcionarios tratan de
prever y anticiparse a las eventualidades, prepararse a las contingencias.” 2

Es decir, planear es decidir con anticipacion qué se debe hacer, cédmo
hacerlo, donde y quién lo hara. Ello nos conducira al lugar donde queremos estar y
nos previene de posibles fallas.

De antemano se sabe que es muy dificil predecir e futuro con exactitud y que
hay muchos factores que no estan bajo control, mismos que pueden interrumpir fos
planes programados, pero si no se planea se corre el riesgo de que esos sucesos
indeseables ocurran por casualidad.

Agustin Reyes Ponce 3 dice que planear es tan importante como realizar,
porque:
% La eficiencia es un resultado del orden, no puede venir del acaso ni de la
improvisacion.
% Asi como, en la parte dinamica lo central es dirigir, en la parte mecanica lo basico
es planear: si administrar es "realizar a través de otros”, se necesita primero
hacer planes sobre la forma en que esa accion debe coordinarse.

! KOONTZ, Harold. Administracion, una perspectiva global, pay. 118
2 GOMEZ, Guillermo. Planeacién y orqanizacién de empresas, pag. 5
3 REYES, Agustin. Administracién de empresas, pag. 45
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“ El objetivo seria infecundo si los planes no detaltaran que para poder realizarse
integra y eficazmente debe explicarse cuidadosamente.

*. Todo plan tiende a ser econémico; aunque no dé esa impresién, porque cualquier
plan consume tiempo, que por lo distante de su realizacion pueda parecer
innecesario e infecundo.

*. Todo control es imposible si no se compara con un plan previo. Sin plan se
trabaja a ciegas.

Con io mencionado anteriormente se reafirma que la planeacion es la base
para las demas funciones administrativas, sirve de modelo completo de trabajo a
realizar. Cuando se planea se toman en cuenta dos elementos:

1.- El futuro.
2.- La relacién entre las metas finales y la manera de obtenerias.

Aunado a esto, al planear se debe contemplar que toda organizacion se
desarrolla en un medio dindmico, en constante cambio, por lo cual se tiene que
preveer o ajustar el plan de acuerdo al medio. Uno de los mayores retos de las
organizaciones, sean del giro que sean, es vencer la resistencia al cambio que se
produce, como légica consecuencia de cambios, tecneldgicos, sociales, econdmicos
y politicos.

PROPOSITO DE LA PLANEACION

El propdsitc de la planeacion es determinar lo que debe hacerse esta
semana, este mes o este ano, para estar en una situacion satisfactoria la semana
proxima o el mes proximo, asimismo, la planeacion intenta asegurar el uso efectivo
de los recursos disponibles que conduzca al logro de los objetivos. La planeacion
debe prevenir crisis por aparecer; las series continuas de crisis por lo general indican
una pobre planeacién. 4

4 CFR. GOMEZ, Guillermo. Op, cit.
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NATURALEZA DE LA PLANEACION
La naturaleza puede determinarse mediante cuatro aspectos:
L. Contribucién a los objetivos y propositos

Cada plan y todos sus elementos tiene el propédsito de facilitar el fogro de los
objetivos de |a organizacion mediante la cooperacion de todos sus integrantes.

Il. Primacia de la planeacion

Las acciones empresariales de organizacién, direccién y control estan hechas
para lograr los objetivos de cualguier organizacian; la planeacion por logica precede
a la ejecucion de las otras funciones aunque todas se interrelacionan; la planeacidn
es Unica pues establece los objetives y programas que han de seguirse.

Hli. Fuerza de la planeacion

La planeacion es una funcion de todos los ejecutivos de la organizacion,
aunque su alcance variara seg(n la autoridad y naturateza de las politicas y planes
delineados por sus superiores. Para planear, a los ejeculivos se les debe de dar
cierta libertad y responsabilidad.

V. Eficiencia de los planes

La eficiencia de un plan se relaciona con el grado de logro de los objetivos
persiguidos. La eficiencia se mide por la contribucién a los objetivos, menos los
costos y otros factores necesarios para formularlo y operarlo.

El proceso de planeacion estd compuesto por una serie de pasos que son
necesarios para realizar tan importante actividad. Por lo general, se sigue el mismo
proceso en cualquier tipo de planeacion. A continuacion se presentan los pasos de
la misma. (Ver Figura 1)
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1.1 PASOS DE LA PLANEACION

La planeacidn se aplica a todas las actividades, tanto personales, como
organizacionales. En €l 0itimo caso es de extrema importancia seguir una
metodologia, pues se planean recursos tanto financieros como maleriales y
humanos, etc. De esta planeacion dependerd el éxito que tenga posteriormente la
empresa. El modelo de planeacion consultado consta de ocho pasos que son los
siguientes:

1. DETECCION DE LAS OPORTUNIDADES

Precede a la planeacion. Estriba en tener habilidad para identificar las
posibles oportunidades futuras y verlas claras y completas. También consiste en
saber donde se esta situado, analizando los puntos fuertes y los puntos débiles con
la finalidad de enfrentar incertidumbres con una clara vision de lo que se puede
lograr. Para establecer objetivos es importante tener en cuenta este punto, pues se
requiere de un diagnéstico realista de la deteccion de oportunidades.

il. ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS

Ei siguiente paso reside en establecer objetivos para toda la organizacion, y
posteriormente para cada unidad de trabaje suberdinada. Al formular los objetivos,
los resultados esperados indican los puntos finales de o que se ha de hacer, lo que
es primordial, [0 que ha de lograrse a través de diversas estrategias, politicas,
procedimientos, reglas, presupuestos y programas. Los objetivos de la organizacion
orientaran la naturaleza de todos los planes importantes.

HI. DESARROLLO DE PREMISAS

Consiste en fijar las premisas basicas del proceso, obtener autorizacion para
utilizarlas y difundirlas. Las premisas representan suposiciones para planear y
constituyen el ambiente esperado de los planes en operacién. Al establecer
premisas se tiene un aspecto muy importante de la planeacion: cuanto mayor sea el
namero de individuos encargados de la planeacién que entiendan y estén de
acuerdo en utilizar premisas coherentes, mas coordinada sera la planeacion.
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IV. IDENTIFICACION DE CURSOS ALTERNATIVOS DE ACCION

Cuando se establece un plan, hay que buscar cursos alternativos a éste, pues
pocas veces se ofrece un plan que no tenga opciones razonables y nunca falta que
una de las menos obvias resulta ser la mejor. El problema no consiste en encontrar
alternativas, sino en reducir su niimero, analizar y elegir la mas prometedora.

V. EVALUACION DE CURSOS ALTERNATIVOS DE ACCION

Ya que encontramos cursos alternativos de accion, se tienen que evaluar de
acuerdo a las premisas y metas anteriormente fijadas. Por ejemplo una via puede
parecer mas provechosa pero requiere de una inversion muy fuerte y con una
recuperacion lenta; ofra, puede ser menos provechosa, pero envuelve menos
riesgos. Lo anterior nos indica que existen muchos cursos altemativos de accién de
las cuales hay que tomar en cuenta muchas variables.

VI. SELECCION DE UN CURSO DE ACCION

En este punto se adopta el plan, es e! punto real de la toma de decisiones
cuando se elige de entre dos o mas cursos alternativos de accian.

Vil. FORMULACION DE PLANES DERIVADOS

Cuando ya se ha tomado una decision, se explicitan planes derivados. Son
necesarios para dar apoyo al plan basico.

Vill. EXPRESION NUMERICA DE LOS PLANES A TRAVES DE PRESUPUESTOS

Para dar significado a los planes hay que convertirlos en presupuestos para
darles un lenguaje numérico. Cada departamento de la organizacién puede tener
Sus propios presupuestos, si se elaboran de manera adecuada se convierten en un
medio para consolidar los diversos planes y también para derivar normas de calidad
contra las cuales se mide el progreso de la planeacion.
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FIGURA 1
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5 KOONTZ, Harold, Op. cit.. pag. 13t
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Desarrolar presupuestios tales como:
Volumen y precio de ventas
Gastos de operaciin necesarios
para los ptanes
Gastas para equipos de capital

[o3]
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1.2 ELEMENTOS DE LA PLANEACION

La planeacién sélo podra llevarse a cabo con éxito si de antemano se fijan la
mision, los objetivos y politicas que nermen los criterios a seguir. Igualmente no se
concibe este acto administrativo sin que se establezcan procedimientos; asimismo,
es necesario elaborar programas detallados que comprendan los objetivos, politicas
y procedimientos que deberan desarrollarse en funcién del tiempo y el costo. Los
glementos de la ptaneacion segan Harold Koontz y Heinz Weihrich son: 1) misién, 2)
objetivos o metas, 3) estrategias, 4) politicas, 5) procedimientos, 6) reglas, 7}
programas y 8) presupuestos. &

MISION

La mision identifica la funcidn o tarea basica de una empresa. Cualquier
clase de empresa organizada tiene (o deberia tener) una mision. Una clara definicidn
de la misiébn de la organizacidn es necesaria para trazar objetivos claros y
significativos. Drucker 7 afirma que cada negocio debe responder a la siguiente
pregunta jqué es nuestro negocio y qué deberia ser?. También dice que para
responder a estas preguntas toda organizacion debe identificar quiénes son sus
clientes y cuales son las actitudes y esperanzas de éstos.

OBJETIVOS O METAS

Los objetivos 0 metas * son los fines hacia los cuales se dirige una actividad
y representan, no solo el objetivo final de la planeacion, sino también el fin hacia el
que se encamina toda la organizacion, la integracion de personal, la direccion y el
control. Existen objetivos de toda la organizacién y constituye su plan basico, los
departamentos pueden tener sus objetivos propios.

6 CFR, KOONTZ, Harold. Op. cit,, cap. 5
Z CFR. DRUCKER, Peter. La gerencia de las empresas, cap. 8

Algunos autores usan ambos términos indistintamente. otros difieren entre objetivo y meta. Dicen que las metas ayudan a
lograr los objetivos, es decir que las metas son de menor alcance y fos objetivos de mayor alcance, ¢ a la invarsa.
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ESTRATEGIAS

Las estrategias denctan un programa general de acciéon y un despliegue de
esfuerzos y recursos para alcanzar objetivos amplios. El propdsito de ia estrategia es
determinar y comunicar, a través de un sistema de objetivos y politicas, una imagen
de lo que se desea que sea la organizacion. La estrategia muestra una direccion
definida e implica un despliegue de los recursos y esfuerzos. No intentan delinear
exactamente cdmo se deben alcanzar los objetives, puesto que ésta es la tarea de
un enorme numero de programas de apoyo, pero forman una estructura Gtil para
guiar al pensamiento y accion empresarial. Su utilidad en la practica y su importancia
para guiar la planeacion, justifica la separacién de las estrategias como un tipo de
plan para propdsitos con fines de analisis. Esto lo veremos mas adelante cuando
toque el tema de la planeacion estratégica.

POLITICAS

Las politicas constituyen declaraciones generales que guian o encauzan el
pensamiento para la toma de decisiones. Las politicas definen un area dentro de la
cual se debe tomar una decisibn y aseguran que ésta sea congruente con un
objetivo y contribuya a alcanzarlo. Las politicas ayudan a decidir cuestiones antes de
que se conviertan en problemas, hacen innecesario analizar |a misma situacidon cada
vez que se presenta y unifican otros planes, con lo cual se permite delegar autoridad
y a pesar de ello mantener el control sobre lo que hacen los suboerdinados. Existen
politicas en todos los niveles de la organizacion, desde las que son fundamentales
tanto para fa compafia como para los departamentos, hasta politicas secundarias,
aplicables a los segmentos mas pequeiios de la organizacion.

Las politicas son guias para la toma de decisiones, por lo tanto se necesitan
aplicar con cierta flexibilidad, de no ser asi, serian reglas. La politica es un medio
para estimular la libertad y la iniciativa dentro de ciertos limites. El grado de libertad
dependera de la politica y a su vez reflejara la posicion y la autoridad en la
organizacion.
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PROCEDIMIENTOS

Un procedimiento es la interrelacion de actividades ejecutadas por
secuencias cronologicas o pasos operativos, en un orden definido, para cumplir los
propositos de un plan. Detalla la manera mas exacta segin la cual deben ser
ejecutadas actividades precisas. Es decir, preestablece un método para realizar ef
trabajo.

REGLAS

Las reglas describen con claridad las acciones especificas requeridas o las
que no deben llevarse a cabo, sin permitir iibertad de accién. No se deben confundir
las reglas con politicas o con procedimientos. Las reglas guian la accion sin
especificar un orden de tiempo. Un procedimiento puede ser un conjunto de reglas.
La regla refleja una decision administrativa sefiala si determinada accion debe
emprenderse o no. No hay que confundir las politicas con las reglas. Las politicas
guian la toma de decisiones pues determinan las areas en las que los
administradores pueden usar su discrecion. Las reglas son también guias pero no
permiten discrecion en su aplicacion.

PROGRAMAS

Los programas son instrumentos de la planeacién que determinan a la vez:
el resultado que se desea obtener, la conducta a seguir, las etapas y los medios a
emplear. Son una especie de cuadro del porvenir del cual los acontecimientos
proximos se han previsto con cierta exactitud. Estan disenados para realizar un
curso de accidn ya decidido.

PRESUPUESTOS

Un presupuesto es una prevision que establece los resultados esperados en
términos numeéricos, ya sea desde el punto de vista financiero o expresado horas-
hombre, unidades del producto, horas-maquina u otras medidas. Puede ser
disefado para reflejar el costo de las operaciones como el presupuesto de gastos e
ingresos, o bien, las necesidades del financiamiento.
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1.3 TIPOS DE PLANEACION

En el presente capitulo se ha resaitado la importancia gue tiene la planeacién
pues es la plataforma para el funcionamiento de cualquier grupo social (base de
cualquier organizacion), ademas, a través de ella, se preveen los posibles cambios
que pueden suceder en el futuro y por supuesto, se implantan medidas necesarias
para afrontar esos cambios. Ahora toca sefalar que la planeacion se puede dividir
en diferentes tipos para apreciar su magnitud y variedad. Asi Guillermo Gomez Ceja
8 nos presenta su tipologia de la planeacién la cual divide en: |. planeacion
estratégica, Il. planeacion tactica y I!l. planeacién operacional.

I. PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacién estratégica tiene como tarea principal el establecer guias
generales de accién de la empresa. Es de tipo general, hecha para el logro de los
objetivos institucionales. Se refiere al proceso que consiste en decidir sobre los
objetivos de la organizacion, sobre los recursos que seran utilizados y las politicas
generales que orientaran la adquisicion y administracion de los mismos.

Algunas caracteristicas de esta planeacion son las siguientes:
= Constituye el origen para planes especificos subsecuentes.
= Es ejecutada por los mas altos niveles jerarquicos de la organizacion.
= Establece un marco de referencia para toda la organizacion.
= Se maneja informacion basicamente externa.
Afronta mayores niveles de incertidumbre en comparacidn a otros tipos de

4

planeacién.
Cubre periodos altos.
= Esta orientada hacia la eficiencia.

&

Este tipo de planeacion es representativa de la planeaciéon a largo plazo,
tema que se retomara y ampliara mas adelante.

8 CFR. GOMEZ, Guillermo. Op, cit,, cap. 2

10
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il. PLANEACION TACTICA

La planeacion tactica es el proceso en el cual se realizan los planes a
detalle, tomando en cuenta el desarrolio de los recursos para realizar la planeacién
estratégica. Se le conoce también como funcional. La planeacion tactica es a
mediano plazo.

Este tipo de planeacion se refiere al empleo mas efectivo de los recursos que
se han aplicado para el logro de objetivos especificos.

Una planeacion sera estratégica cuando se encarga de toda la empresa y
serd tactica, si se encarga de parte de la empresa. Parte de los lineamientos
planteados por la planeacién estratégica y se refiere a cuestiones de cada una de
las areas de actividad de la empresa.

Algunas caracteristicas de la planeacion tactica son las siguientes:
o Se ejecuta dentro de las orientaciones producidas por la planeacion estratégica.
D Es realizada por los ejecutivos de nivel medio.
= Se refiere a un area especifica de actividad de la empresa.
2 Se maneja informacion interna y externa.
o Se lleva a cabo para la coordinacion de recursos.
2 Esta orientada hacia la efectividad y la eficiencia.

Hli. PLANEACION OPERACIONAL

La planeacién operacional asigna a las personas las tareas especificas de
cada una de las unidades de operaciones. Es representativa de la planeacién a
corto plazo.

Algunas caracteristicas de la planeacion operacional son las siguientes:
Se disefia dentro de los parametros de la Planeacion Estratégica y la Tactica.
Es ejecutada por los jefes de menor rango jerarquico.

Sigue procedimientos y regias definidas con precision.
Cubre periodos reducidos,
Su principal caracteristica es buscar la eficiencia.

¥ ¢ ¢ ¥
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CARACTERISTICAS DE LA PLANEACION A LARGO, MEDIANO Y CORTO
PLAZO

Dentro de las caracteristicas de cada tipo de planeacion se incluyen: el
tiempo que abarca cada una, su funcion, el nivel, propésito y los elementos que la
integran.

Los planes estratégicos incluyen objetivos, politicas y estrategias a largo
plazo vy se orientan a los fines. Como ya se ha mencionado anteriormente, esta
planeacion es realizada por los altos directivos de la empresa y su proposito es
determinar la forma de crecimiento de las organizaciones a través de los productos o
servicios que ofrece y que se utilizan para lograr los objetivos.

Los planes tacticos, (mediano plazo) son, por lo general, de cinco afos de
duracién e incluyen los objetivos, politicas y estrategias a los que se refiere la
planeacién a largo plazo, pero los planes a mediano plazo pueden tener a su vez
subobjetivos, subpoliticas y subestrategias propias y mas detalladas. Mediante ellas
se pueden especificar dreas funcionales como la mercadotecnia, personal, finanzas,
etc.

Los planes operacionales {corto plazo) son para desarrollarse en un afio o
menos y contienen detalles del tipo de presupuestos o planes de financiamiento y es
realizado por el nivel operativo.

TABLA 1
CLASIFICACION PARA LA PLANEACION DE UNA EMPRESA9

Mediano plazo Corto plazo

Inventario Mano de obra
Directivo Corporativo Operacional
Capital Nuevos productos | Integracion
Estrategia Politica Procedimiento

S GOMEZ, Guillermo. Op. cit., pag. 60.
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1.4 PLANEACION ESTRATEGICA

El término “estrategia” fue utilizado con mayor frecuencia en la milicia para
describir el plan maestro con la finalidad de ganar una guerra. Se distingue de las
tacticas pues representan los planes para ganar una batalla individual,

Aplicado al ambito organizacional, la 'estrategia" se define como la
movilizacion de todos los recurses de la organizacién con miras a alcanzar objetivos
a largo plazo, se distingue de la tactica pues esta es un programa especifico de
empleo de recursos dentro de una estrategia general.

DEFINICION

En primer lugar hay que resaltar que no existe una definicion universalmente
aceptada de planeacién estratégica, cada empresa que decide implantaria tiene su
propio concepto, asi como, su propio proceso, sin embargo existen cierfos
elementos en los cuales coinciden los autores consultados.

. . b .
A continuacidon sepresentan las definiciones de varios autores.

Michael Armstrong: "La planeacion estratégica establece en términos amplios las
politicas y procedimientos requeridos para lograr los objetivos de la corporacidn.” 10

Guillermo Goémez: "Es la planeacion de tipo general, proyectada hacia el logro de los
objetivos institucionales de la empresa y tiene como finalidad basica el
establecimiento de guias generales de accién de la misma.""!

Javier Vega: "La planeacidn estratégica es la meédula espinal del desarrollo
organizacional, ya que establece de forma general los valores organizacionales, sus
politicas y programas necesarios para cumplir con los objetives de la
organizacion."'2

10 ARMSTRONG, Michael. Manual de {écnicas gerenciales, pag. 37
11 GOMEZ, Guillermo. Op. cit,, pag. 51
12 yEGA, Javier. "El impacto de la planeacidn estratégica en la organizacion”, articulo de Ja Revista Laboral No. 47, pag. 63

13
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George Steiner define a la planeacion estratégica como: "e! proceso de determinar
los mayores objetivos de una organizacidn y las politicas y estrategias que
gobernaran la adquisicién, uso y disposicion de los recursos para realizar esos
objetivos." 13

Analizando, se puede definir a la planeacién estratégica como la guia que
establece la mision, vision y valores de la organizacién implantando politicas y
programas gue permitan organizar a los recursos para la consecucion de los
objetivos organizacionales. ‘

La planeacion estratégica se conoce también como:
Planeacion corporativa completa
Planeacion directiva completa
Planeacion general total
Planeacion a largo plazo
Planeacion formal
Planeacion general 14

483 3 8 38

QUE NO ES PLANEACION ESTRATEGICA

George Steiner 5 nos dice que para evitar confusiones hay que tomar en
cuenta lo que no es planeacion estratégica.

1. La planeacién estratégica no trata de tomar decisiones futuras, pues éstas solo
pueden tomarse en el momento. Este tipo de planeacion es a fargo plazo y se
requiere de un prondstico, pero esto no quiere decir que las decisiones deban ser
tomadas antes, sélo pueden hacerse al tiempo que éstas se requieran.

2. No se pronostica la venta de un producto para después determinar queé medidas
tomar con el fin de asegurar la realizacién de tal prondstico, en relacion con
factores como: compras de material, mano de obra, etc. La planeacion

13 STEINER, George. Planeacién estratégica, pag. 20
14 cFR. STEINER, George. Op. cit., cap. 1
15 cFR. STEINER, George. idem.
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estratégica va mucho mas alta y realiza preguntas como: ¢Tenemos el negocio
adecuado? ;Cuales son nuestros objetivos basicos?

La planeacion estratégica no representa una programacion del fufuro rigida, sino
flexible y adaptable para aprovechar asi los cambios que se generan en e medio
ambiente en la cual la organizacion se desenvuelve. Muchas empresas revisan
sus planes estratégicos en forma periédica.

No consiste en el disefio de muchos planes detallados y relacionados entre si,
sino que abarca una amplia variedad de sistemas de planeacién que van desde
el mas sencillo hasta el mas complejo.

Ei criterio e intuicibn de los directores no se sustituye en la planeacion
estratégica.

No es un conjunto de planes funcionales, sino que es un enfoque de sistemas
para guiar a la empresa durante un tiempo, a través de su medio ambiente para
lograr las metas dictadas.

Con estas observaciones queda claro, que la pfaneacion estratégica toma en

cuenta los posibles cursos de accidn futuros y éstos a su vez son la base para tomar
decisiones del presente, ademas, de que es una filosofia que obliga a estar
revisando los planes constantemente y acorde a los cambios generados por el
ambiente externo para lograr las metas organizacionales, definiendo estrategias y
politicas.

ANTECEDENTES DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

En la literatura referida a la historia de la planeacion estratégica se encontrd

que ésta cobré mayor importancia después de la Segunda Guerra Mundial debido a:

d

La aceleracion del cambio tecnolégico, nuevas industrias y oportunidades del
mercado.

El crecimiento y declinacion de industrias completas.

Incertidumbre del ambiente externo.

Un mayaor intervalo entre las decisiones actuales y los resultados futuros.

15
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La planeacion estratégica en aquel tiempo (1950 aproximadamente) fue
introducida por primera vez en algunas empresas comerciales, de hecho las mas
importantes fueron las que desarrollaron sistemas de planeacion estratégica,
denominandolos planeacion a largo plazo.

En la década de ios sesenta hubo un periodo ininterrumpido de crecimiento,
no hubo escasez de materiales, las tasas de desempleo, la inflacion y el interés era
bajo, la energia barata y abundante, es decir se puede considerar esta etapa como
estable y por lo tanto predecible.

En la década de los setenta por el contrario hubo discontinuidades como
recisiones, inflacidn, escasez de petrdleo y cada vez se acrecentaba mas la
competencia en muchos productos. La planeacién estratégica por lo tanto, se
desarrolld méas por la incertidumbre que habia en el medio que rodeaba a las
empresas.

En la década de los ochentas una accion positiva empezd a cambiar la
tendencia econémica. En Estados Unidos y Europa se eligieron gobiernos con una
clara vision del futuro. Se apoyd a las empresas, confrontando a los sindicatos,
reduciendo el nivel de burocracia gubernamental. Para muchas organizaciones, ésta
fue una época dificil, debido a que los recortes y racionalizaciones fueros
constantes.

En la actualidad la confitanza ha retornado a muchas organizaciones gue
sobrevivieran a la recesion. Las estrategias que anteriormente enfrentaron las
organizaciones de ese entonces fueron creciendo y prosperando en un medio
incierto, se enfrentaron también a los cambios de la cultura organizacional para
poder responder a ia competencia. 16

Nuestro pais se estd enfrentando ante nuevas perspectivas econdmicas
tendientes a la globalizacién, lo cual obliga a las organizaciones a ser cada dia méas
competitivas ante la demanda de clientes y de un mercado cada vez mas exigente
en la calidad y productividad que demandan en servicios y productos.

16 CFR. PINTADO, Rubén. Elimpacto de la planeacién estratégica en la organizacion, Tesis de licenciatura en administracién
de empresas, UVM, cap. 3
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1.5 PROCESO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

La naturaleza y el tamafo de cada organizacion determina el tipo de proceso
de planeacién estratégica que se aplica, sin embargo éste es formal y universal, y
puede ser aplicable a cualquier tipo de organizacién.

Es preciso aclarar que en la bibliografia consultada no se encontrd un modelo
de planeacion estratégica generalizado. Cada empresa debe implantar su propio
proceso de acuerdo a las caracteristicas de la misma.

Como resultado de los diferentes procesos consultados, a continuacion se
presenta un modelo de planeacién estratégica que se considera apropiado para
efectos del trabajo y consta de los siguientes pasos: (Ver Figura 2)

1. Definicion de la misién y valores de la erganizacién.

2. identificacion del ambiente externo (amenazas y oportunidades).
3. identificacién del ambiente interno (fortalezas y debilidades).

4. Establecimiento objetivos y metas.

5. Hacer predicciones.

6. Identificacion y evaluacién de estrategias alternativas.

7. Seleccién de estrategias.

8. Instrumentacion de estrategias.

1. DEFINICION DE LA MISION Y VALORES DE LA ORGANIZACION

La misién como ya se menciono, identifica la funcion que la organizacion
intenta desempenar dentro del sistema social o econémico. Significa tener claro a
dénde se desea llegar y cuales son los atributos distintivos que se requieren para
ocupar el lugar deseado. Para identicar la mision es de gran utilidad contestar a las
preguntas ¢ En qué negocio estamos?, ;Hacia donde nos dirigimos? y ¢ Hacia donde
debemos dirigirnos?

Los valores son creencias e ideas fundamentales que todos los individuos
tenemos; y funcionan como un criterio para escoger entre alternativas. |.as personas
tienen valores basicos que son permanentes y cambian lentamente, estan
integrados y ordenados de acuerdo a las prioridades de cada quien. En el ambito
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empresarial, es importante definir los valores organizacionales pues entre los
directivos pueden diferir y las consecuencias pueden ser que al tomar las decisiones
estas sean contradictorias. 7 Como ejemplo puedo mencionar a los valores
econdmicos y valores culturales. Un ejecutivo puede tomar decisiones en funcion de
su sistema de valores, pero si no coincide con los de la organizacion los resuitados
pueden ser graves.

2. IDENTIFICACION DEL AMBIENTE EXTERNO (AMENAZAS Y
OPORTUNIDADES)

El siguiente paso es identificar el ambiente externo actual y futuro, en
terminos de amenazas y oportunidades. Esta identificacion consiste en evaluar
factores como los economicos, sociales, politicos, demograficos y geograficos dentro
de los cuales se desarrolla la organizacion. Ademas, debe explorarse el ambiente en
busca de avances tecnologicos, productos y servicios en el mercado, asi como, otros
factores necesarios para determinar la situacion competitiva de la empresa.

3. IDENTIFICACION DEL AMBIENTE INTERNO (FORTALEZAS Y DEBILIDADES)

Hay que examinar el ambiente interno y evaluarlo en lo que respecta a los
recursos, lo mismo que sus fortalezas y debilidades en investigacion y desarrollo,
produccion, cperaciones, compras, mercadotecnia y productos y servicios. Otros
factores internos importantes para formular estrategias incluyen la evaluacion de los
recursos financieros, y de LOS RECURSOS HUMANOS; asi como, la imagen de la
compafiia, fa estructura y el clima de la organizacidn. Los recursos que la
organizacion posee son en gran medida el soporte que requieren los objetivos para
ser alcanzables ademas de que deja ver la ventaja competitiva que tiene la
organizacién frente a otras organizaciones.

4. ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS Y METAS

Es aclarar los propésitos de la organizacidon. Estos objetivos son fijados en
forma general y traen consigo metas o subobjetivos en forma especifica. (Ver Figura 3)

17 CFR. STEINER, George. Op. cit,, cap. 6
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5. ANALISIS DE TENDENCIAS

Se refiere al esfuerzo detallado de identificar la posible ocurrencia de eventos
futuros. Estas predicciones incluyen factores internos como la estimacién de gastos
a distintos niveles de operacion, necesidades de personal, etc. todo esto debe
tomarse en cuenta para detectar necesidades presentes y futuras; y factores
externos como el pape! de las leyes, el desarrollo tecnolégico, la ecologia, los
impuestos, la fuerza de los sindicatos, etc.

6. IDENTIFICACION Y EVALUACION ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS

Realizado todo el proceso anterior, se convierte en la base para desarroliar
estrategias alternativas que pueden aprovechar la situaciéon. En este paso de la
planeacion estratégica se realizan preguntas como ¢ Continuamos con lo que hemos
hecho en el pasado? si no, 4 Hacia donde vamos?, ;Buscamos nuevos mercados?.
Es muy importante este paso pues antes de elegir, se deben evaluar con cuidado las
diversas alternativas.

7. SELECCION DE ESTRATEGIAS

Una vez que las estrategias alternativas han sido enlistadas y evaluadas, se
seleccionara una. Sin embargo existe la opcion, dentro de la toma de decisiones, de
continuar haciendo lo que la organizacién ha hecho enel pasado o en su caso si se
selecciona una nueva estrategia, ésta debe ser acorde con la mision y objetivos de
la organizacion.

& INSTRUMENTACION DE ESTRATEGIAS

Significa traducir las estrategias en programas, politicas, presupuestos, reglas
y procedimientos -los cuales ya han sido definidos anteriormente, en el apartado de
elementos de planeacidén-. Esta etapa de instrumentacion requiere de una
comunicacion exitosa de la estrategia a todos los niveles de la organizacion.
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PRINCIPALES CLASES DE ESTRATEGIAS

Siendo las estrategias el punto focal de todo el proceso, es necesario
mencionarlas, aunque Steiner '8 nos aclara que no existe un consenso acerca de la
clasificaciébn de las mismas, sin embargo, &l considera como principales tipos
basicos de estrategias las siguientes:

+ Estrategias de producto o servicio. Toda empresa existe para proporcionar
productos o servicios. Se incluye dentro de esta estrategia la naturaleza del
productc de linea; desarrollo de un nuevo producto o servicio; calidad,
productividad y obsolescencia; eliminacién de productos o servicios antiguos y la
agregacion de un producto o servicio.

< Estrategias de mercadotecnia. Pueden incluir: canales de distribucion, precios,
ventas y publicidad, empague, marca del producto y seleccién de las areas de
mercado.

% Estrategias financieras. Incluyen areas como: desmantelacion de bienes no
deseados, {imite crediticio del cliente, obtencién de fondos, financiamiento de
investigacion basica y gastos de instalaciones.

+ Estrategias relacionadas con la organizacién. Se refiere al tipo de modelo
organizacional que adopta cada empresa. Comprende: centralizacién versus
descentralizacion, grados de autoridad dados a los directores de centros de
utiidad descentralizados, organizacion del departamento del cuerpo
administrativo, organizacion de la oficina del ejecutivo en jefe y la matriz versus
organizaciones funcionales.

Estrategias de relaciones publicas. Incluye: la politica publicitaria, posicion de

la compafila en los asuntos politicos gubernamentales, relaciones con las

organizaciones gubernamentales reglamentarias y la politica de antesala.

4 Estrategias de personal. Existen muchas estrategias importantes en el area de

RECURSOS Y LAS RELACIONES HUMANAS, como: relaciones sindicales,

compensaciones, seleccidn, contratacion, CAPACITACION, asi como otras areas

para el enriquecimiento del trabajo.
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18 cFR. STEINER, George. Op, cit,, cap. 3
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FIGURA 3

RELACION ENTRE MISION Y OBJETIVOS

SE CONVIERTE EN:

” OBJETIVOS:

GENERALES" .~

SE TRADUCE A:

- ESTRATEGIAS 'Y \-n.
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POLITICAS Y PLANES)

22



CAPITULO |
PLANEACION ESTRATEGICA EN LA ORGANIZACION

154 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA

La mayoria de las organizaciones obtienen grandes beneficios al sacar
provecho de la planeacion estratégica, mas que prejuicios de sus desventajas.

Sin embargo, al igual que la planeacion tradicional la planeacién estratégica
presenta ambas:

VENTAJAS

7/ La planeacion estratégica ofrece pautas congruentes para las actividades de la
organizacion. Al servirse de ella, se dan a la organizacion objetivos definidos con
claridad y métodos para lograrlo,

v Ayuda a prever los problemas antes de que surjan y afrontarios antes de gue se
agraven.

7 El analisis cuidadoso que se requiere del ambiente interno y externo suministra
mayor cantidad de informacion necesaria para tomar mejores decisiones.

v Reduce al minimo la posibilidad de errores, en virtud de que los objetivos y
estrategias son sometidos a un estudio riguroso, es decir, hay menor
probabilidad de que sean incorrectos.

DESVENTAJAS

x La principal desventaja estd en que algunas veces pasan anos antes de que se
recupere la enorme inversion de tiempo, dinero, esfuerzo y personal.

X Mientras la planeacion estratégica no empiece a funcionar bien: la organizacion
posiblemente tomara las decisiones con lentitud e incertidumbre, lo cual puede
hacer perder oportunidades.
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1.6 CAMBIO ORGANIZACIONAL

En el umbral del siglo XXI todos somos testigos de! cambio rapido, debido a
los avances de la tecnologia, la ciencia, y por supuesto de las estructuras de las

instituciones sociales.

En el terreno de las organizaciones, si éstas no estan preparadas y no
planifican los cambios, corren el riesgo de no sobrevivir. El éxito del pasado significa
poco en un mundo de mercados, consumidores, productos, valores, estilos de vida

en continuo cambio.

Para salir adelante, las organizaciones modernas tienen que forjar medios
para la autorrenovacion continua. Deben ser capaces de reconocer cuando es
necesario cambiar y, sobre todo, tienen que disponer de la competencia adecuada

para provecarlo. (Ver Figura 4)

La planeacion estratégica ayuda a reconocer las oportunidades y amenazas
de! entorno externo nacional e internacional asi como, de las foralezas vy
debilidades, para estar preparados ante las contingencias que surjan y asi provocar
el cambic en la organizacion, necesario para avanzar ante la competencia. Sin
embargo, este cambio planificado debera realizarse con un enfoque humano,
centrado en el comportamiento de los miembros que la conforman y no sélo en la
renovacion de la tecnologia o en la administracion. Al haber cambios en la

organizacién se les pide a las personas que hagan las cosas de modo diferente,

para lo cual habra de capacitarlos para realizar sus tareas, no sin antes
sensibilizarlos a los cambios para disminuir las resistencias. Esta tarea
(sensibilizacién al cambio) corre a cargo del desarrollo organizacional, nombre del

tema que se incluye mas adelante.
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DEFINICION

El cambio se puede definir como cualquier modificacion o movimiento de un
plano o estado a otro que es facilmente perceptible dentro del contexto y es llevado
a cabo en funcion de! desequilibrio provocado para alcanzar una homeostasis
(caracteristica por medio de la cual un sistema esta en constante movimiento y
tiende a buscar el equilibrio en sus diferentes niveles) relativamente perdurable. **
Es decir, es cuando en una organizacion se dejan determinadas estructuras,
procedimientos, comportamientos, etc., para adquirir otros, que permitan la
adaptacion al contexto en el cual se encuentra el sistema, y asi lograr una

estabilidad que facilite la eficacia y efectividad en la ejecucion de acciones.

Muchos son los factores que afectan a una organizacién y la mayoria de ellos
cambian constantemente. Ello causa que se origine el cambio, tanto dentro como
fuera de la organizacion. Estos factores se presentan de dos maneras: internos y

externos;

e Factores internos: cambios en los objetivos de la organizacién, en las politicas
administrativas, en las tecnologias, en las actitudes de los empleados, etc.
e Factores extemos: por lo regular se tiene poco control sobre ellos. Son los

sistemas politicos, economia, mercados, tecnologia, valores, etc.

PROCESO DE TRANSFORMACION

Las organizaciones viven en un medio dinamico, con constantes
transformaciones del medio que le rodea, por lo tanto, éstas requieren ajustarse a €
para salir adelante. El impacto del medio externo toma la forma de: demandas,
oportunidades, presiones, restricciones, desafios e informaciones. Todo se
desenvuelve en las areas tecnolégicas, economico-financieras, mercadotecnia,
gubernamentales y psicosociales.

19 CER. AUDIRAG, Carlos. ELABC del desamollg organizacional, cap. 1
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La organizacién reacciona ante esos impactos, de cualquiera de las

siguientes formas:

1. Cambic por acomodamiento: Se refiere en general, a una sucesion de
pequenas medidas no sistematicas y a esfuerzos de adaptacién sucesivos sin un

plan coherente.

2. Resistencia u oposicién: Se refiere a un esfuerzo de apegarse a lo tradicional, a

la rutina, a los habitos diarios.

3. Cambio por crisis: Es un cambio de emergencia o caético, ¢ bien el esfuerzo de
“apagar un incendio” o de “apuntalar el techo” que amenaza derrumbarse

{organizacién reactiva).

4. Cambio revolucionaric: Es aquél que frente a la amenaza de la crisis sin

solucién o del caos incontrolable, donde el cambio se da en forma radical.

5. Cambio planeado: Es decir desarrollo organizacional. Este se origina en la
decision de esforzarse deliberadamente para mejorar el sistema y en la de
obtener la ayuda de un agente exterior a fin de realizar una mejora. Tal decisién
de introducir un cambio puede proceder del sistema mismo después de haber
experimentado mal funcionamientc o de haber descubierto la posibilidad de
progresar o bien de un agente externo que observa la necesidad del cambio en

un sistema determinado y toma la iniciativa de establecer una relacion de

asesoria con dicho sistema.
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FIGURA 4

CAMBIO ORGANIZACIONAL

£ Coémo encauzar el cambio?
Con la participacion de la gente
para desarrollar:

» Sentido de perienencia
Aprendizaje

+ Habilidades de mejora
¢ Liderazgo

iPor qué cambiar?
Dirigido a mejorar la ren
tabilidad presente y futu
ra del negocio

¢Hacia dénde cambiar? | SOLUCIONES| CAUSAS

Desarrollar soluciones
practicas y poderosas que ge
neren ventajas competitivas

2Qué cambiar?
Dirigido a entender
problemas estructurales
para atacar sus causas

HABILIDADES NECESARIAS EN EL PROCESO DE TRANSFORMACION

Al hablar de cambio, la organizacidn, sus directivos y los agentes de cambio,
necesitan tener ciertas habilidades, de otra forma, Ia intencién de mejora se ve
truncada, perpetuandose los pobres resultados actuales. A continuacion se
presentan las habilidades necesarias en el proceso de transformacion.

+ Habilidad de afrontar.

Reconocer la necesidad de cambiar, sin darle un matiz amenazante sino
creando conciencia del riesgo que implica permanecer igual y confianza en fa propia

capacidad de mejorar.
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+ Habilidad de analizar.
Desarrollar un proceso de hisqueda y cuestionamiento continuo que lleve al
entendimiento profundo y deteccion de causas de fondo de una problematica dada.

+ Habilidad de crear y plantear.
Coneebir soluciones innovadoras que impliquen acciones muy diferentes a las
actuales, soportandolas con un planteamiento que las haga un proyecto factible.

+ Habilidad de implementar.

Lievar hasta las ultimas consecuencias un cambio, cubriendo aln los mas
pequefios detalles y manteniéndose firme y perseverante hasta la consecucion del
resultade deseado.

Newton Margulies considera que, desgraciadamente, en tanio que la
competencia en tecnologia va en aumento, todavia muchas organizaciones saben
mas acerca de cOmo resistir e impedir el cambio en lugar de acercarse y facilitarlo. 20

Enseguida se abordara el tema de resistencia al cambio,

RESISTENCIA AL CAMBIO

La resistencia al cambio es una reaccion esperada por parte del sistema, el
cual estando en un pericdo de equilibrio, percibe la amenaza de la inestabilidad e
incertidumbre que acarrean consigo las modificaciones. Por tanto, se pueden definir

como aquellas fuerzas restrictivas que cbstaculizan el cambio.

La resistencia al cambio es un fendomeno psicosocial que se puede dar en
todos los miembros de la organizacion, se debe estudiar como tal, para asi adoptar

las reacciones y condiciones que la disminuyan y faciliten et cambio.

20 cFR. MARGULIES, Newton. El cambio organizacional, cap. 1
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TIPOS DE RESISTENCIA AL CAMBIO

PSICOLOGICA EMOCIONAL

« Temor a lo desconocido.

~ Baja tolerancia al cambio.

v Desagrado hacia el administrador y otro indicador de cambio
w Falta de confianza en los demas.

= Necesidades de seguridad; deseo de status quo.

SOCIOLOGICA; INTERESES DE GRUPOS

w Coaliciones politicas.

w Valores colectivos opuestos.

m Perspectivas demasiado angostas.
v [ntereses creados.

m Deseo de conservar amistades existentes.

£COMO SE MANIFIESTA LA RESISTENCIA AL CAMBIO?

Existen muchas maneras de manifestar la resistencia al cambio en fas
organizaciones, y no precisamente de manera hostil, sino también de forma

indirecta.

Entre las mas comunes se encuentran las siguientes 2! ;
» Cuestionar en forma quisquillosa cualquier detalle del proyecto de cambio.
+ Externar dudas con respecto a la necesidad de introducir un cambio.

+ Convertir a la iniciativa de cambio en objeto de ridiculo y burla.

21 CFR. AUDIRAC, Carlos. Op cit., cap. 2
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Remitir el proyecto a la aprobacién de multiples comités de estudio.

Fingir indiferencia hacia el proyecto.

Estudiar el proyecto cuando se disponga de mas tiempo.

Recordar nostalgicamente el pasado.

Recordar las enojosas consecuencias que acarreara un cambio.
Abstenerse de cooperar en el proyecto.

Adoptar un  comportamiento legalista, totalmente apegado a
procedimientos establecidos.

Desacreditar a los iniciadores del cambio.

Expresar un "yo te aviso".

Convertir el proyecto de cambio en pretexto de todos los contratiempos que
sufre el sistema.

Reconsiderar continuamente los plazos de implantacion.

Sobreestimar la actual situacién,

¢ COMO DISMINUIR LA RESISTENCIA AL CAMBIO?

Para manejar la resistencia al cambio, es indispensable ilevar a cabo un

analisis de la situacién y de las razones que provocan tales fuerzas restrictivas.

Algunas actitudes a considerar para enfrentar la resistencia son:

A

N

LY

Escuchar las expresiones de resistencia y manifestar empatia.

Generar informacion de hechos, necesidades, objetivos y efectos del
cambio.

Ajustar el modo de implantacion del cambio a las caracteristicas de la

organizacion,

Reducir inceridumbre e inseguridad.

Buscar apoyos que fomenten la credibilidad.

No combaitir [a resistencia, es s6lo un sintema...hay que buscar la raiz.

No imponer un cambio.
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Hacer un cambio participativo.

Establecer el dialogo e intercambiar y confrontar percepciones y opiniones.

Realizar cambios continuamente, aun cuando sean pequenocs.

"
.
x Plantear problemas o soluciones unilaterales.
N
s Crear un compromiso comun.

A

Plantear el costo beneficio del cambio.

+ Qué hacer si un individuo se resiste al cambio porque:

RESISTENCIA: ACCION CORRECTIVA:
No sabe » Clarificar, informar, capacitar
No puede » Proporcionar las herramientas

habilitar, adiestrar

No cree —, Involucramiento, participacion,
desarrollo
No quiere » No hay cambio

1.7 DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Los constantes cambios y las variables de decisién en las organizaciones, son

capaces de arruinarla si no estd preparada para los cambios. La manera de estar

preparados, es llevando a cabo una planeacién a largo plazo.

El proposito del desarrollo organizacional es impulsar el progreso de una

cultura organizacional en beneficio de la misma apoyado en planes y estrategias.
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El cambio deseado se logra mediante la capacitacion del personal en todos

los niveles donde aprendera nuevas y mejores formas de operar. 22

A continuacion se presentan las principales definiciones de desarrollo
organizacional.

(3
o’

» "Desarrollo organizacional es un esfuerzo planificado de toda la organizacién y
administrado desde la parte directiva, tendiente a aumentar la efectividad
organizacional y bienestar a través de intervenciones planeadas en los procesos
de la organizacion, que aplican los conocimientos de las ciencias del

comportamiento.” (Beckhard, 1973)

o

» “Desarrollo organizacional es una respuesta al cambio, una complgja estrategia
educativa cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura
de las organizaciones, en tal forma que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas
tecnologias, mercados y retos, asi como al ritmo vertiginoso del cambio mismo.”
(Bennis, 1973)

“El desarrolle organizacional es un proceso de la organizacidn para comprender y

mejorar todos y cada uno de los procesos justificativos que pueda desarrollar una

organizacion para el desempeiio y logro de cualquier tarea y objetivo”. (Vial, 1989)

*
»

> "El desarrollo organizacional es la aplicacion creativa de largo alcance, de un
sistema de valores, técnicas y procesos, administrado desde la alta gerencia y
basado en las ciencias del comportamiento, para lograr mayor efectividad y salud
de las organizaciones mediante un cambic planificado, segun las exigencias del
ambiente exterior y lo interior que las condicionan™. (Ferrer, Luis, 1990)

* "Ei desarrollo organizacional es una serie de teorias, valores, estrategias y

técnicas basadas en las ciencias de la conducta y orientadas al cambio

planificado del escenario de trabajo de una organizacién, con el propésito de

incrementar el desarrollo individual y mejorar el desempeno de la organizacion asi

22 CFR. VEGA, Javier, Op. cit.
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como, el desarrollo individua! y el mejor desempefio de la organizacion en el
trabajo”. (Porras y Robertson, 1992)

< “El desarrollo organizacional es una aplicacion en todo el sistema del
conocimiento de las ciencias, de la conducta al desarrollo y al refuerzo planificado
de las estrategias, las estructuras y los procesos de la organizacion, para mejorar
la efectividad de una organizacién”. (Cummings y Worley, 1993)

% “El desarrollo organizacional es un proceso de cambio planificado en la cultura de
una organizacién, mediante la utilizacion de las tecnologias de fas ciencias de la
conducta, la investigacion y ia teoria”. (Burke, 1994)

% “El desarrollo organizacional es un esfuerzo a largo piazo, guiado y apoyado por
la aita gerencia, para mejorar la vision de la delegacion de autoridad, el
aprendizaje y los procesos de resolucion de problemas de una organizacion,
mediante una administracion constante y de colaboracidn de la cultura
organizacional, utilizando el papel del consultor -facilitador y la teoria de la
tecnologia de las ciencias de la conducta- aplicada, incluyendo la investigacion”.
{Frech, 1995}

Las principales caracteristicas del desarrollo organizacional, segun los

definiciones anteriores son las siguientes:

1. La mira esta puesta en la arganizacion total para lograr un cambio completo que

se filtra por todas las unidades de ia organizacion.

2. El objetivo es el mejoramiento de la eficiencia organizacional, ia cual debe
definirse en cada caso para tener una medida objetiva de ella (diagnéstico), para
lograr esto se pueden tomar en cuenta aspectos como: a) estructura
organizacional, b) disefio de tareas, ¢) clima de trabajo, d) modelos de toma de

decisiones y resolucion de problemas de la organizacion.

23 pefiniciones tomadas del trabajo realizado por Luis Blancas, Guadalupe Rodriguez y Manue! Cabrera titulado “Desarrolio
organizacional’, Memorias del Vill Congreso Nacignal de Psicologia del Trabaio v IV iberpamericane de Recursos Humanos
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a) Estructura organizacionali, contempla aspectos tales como, las funciones que

desempefian las relaciones de comunicacion y la amplitud de control.

b) Disefio de tareas, esto tiene que ver con las responsabilidades y la autoridad, la

distribucion del trabajo dentro de la empresa y el flujo del trabajo.

¢) Clima de trabajo, influye en la forma como se desempefia la organizacion. Por
ejemplo, la confianza, la apertura y la aceptacion, influyen positivamente en la
manera de hacer las cosas. Por otro lado la hostilidad, la sospecha y una actitud

defensiva, afectan el trabajo de la organizacion.

d) En la aplicacién de! desarrolio organizacional, es fundamental que desde la
maxima autoridad hacia abajo exista una disposicion total para aplicar los

procedimientos de esta técnica.

3. Las estrategias, las metodologias y las intervenciones estan basadas en las

ciencias de! comportamiento y otras creencias sociotécnicas.

4. Examinar las relaciones de las practicas administrativas, los sentimientos
individuales y el comportamiento en reiacién con los resultados. El analizar el
modelo de la organizacion le proporciona al practicante del desarrollo
organizacional una base para conocer la relacion entre las practicas
administrativas, los sentimientos y los comportamientos, identificando las areas

potenciales para un proyecto de desarrollo organizacional.

5. Un esfuerzo continuo a largo plazo. El cambio organizacional pianeado es un
proceso complicado y largo. E! tiempo requerido varia con la naturaleza del

cambio propuesto, el tamaiio de la organizacion y el clima del grupo objetivo.
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6. Se basa en valores humanos explicitos, tanto de la organizacién, como de sus
miembros y los del practicante de desarrollo organizacional. Los valores de
desarrollo organizacional tienden a animar la apertura y la confrontacion de los
diferendos con el fin de resolverios de manera benéfica tanto para los individuos

como para la organizacion.
OBJETIVOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

A la pregunta de, ¢cudles son las metas que se pueden lograr mediante las
técnicas y estrategias del cambio social planeado en {a organizacion?, se pueden

mencionar en forma genérica las siguientes: 24

1. Desarroltar un sistema eficaz capaz de renovarse a si mismo y que pueda
organizarse en diferentes formas, segun los objetivos o tareas a cumplir. Dentro
de este punto esta implicito et crear un ambiente propicio para el autocontrol y la
autodireccién, asi como para la flexibilidad y adaptacion a constantes cambios
que buscan el mejoramiento de la organizacion. En la creacion de un ambiente
propicio para aceptar el cambio, estd también implicita la idea de crear la
inquietud constante en los miembros de la organizacién a buscar nuevas formas

de funcionamiento de la misma.

2. Optimizar la efectividad de los sistemas, tanto temporales como estables, por
medio de mecanismos automaticos de mejoramiento constante. Que la
organizacién cuente con la instrumentacién necesaria para establecer sistemas
de retroinformacién que le permitan por si sola, detectar aquelios factores que
facilitan el crecimiento de una organizacién, asi como, aquélios gue lo impiden,

para tomar medidas convenientes.

24 cFR. CASTANO, Darvelio. Apuntes de Ia maestria en desarrolio arganjzacional
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3. Desarrollar el proceso de planificacion sistematica a todos los niveles. Aumentar
el sentido de identificacion con los objetivos de la organizacion en todas las areas
y en cada una de las personas. Que las diferentes unidades conozcan cuales son
sus metas especificas y la forma como se entrelazan integralmente con las metas
de la organizacibn con objeto de que las personas se identifiquen con el

funciopamiento dinamico det sistema total.

4. Ubicar las responsabilidades de solucién de problemas y toma de decisiones lo
mas cerca posible de las fuentes de informacion. Evitar que las decisiones de
altos niveles guarden una distancia tal, que la informacion manejada esté
totalmente distorsionada, contaminada u omitida siendo esto fuente de conflictos

y problemas que afectan al funcionamiento de la organizacion.

5. Crear condiciones en las cuales el conflicto pueda surgir libremente para que este
sea manejado y resuelto. Crear un ambiente prapicio para que exista la suficiente
confianza entre las personas y que facilmente pueda haber expresion de
sentimientos y éstos sean tomados en cuenta en la dinamica de la relacion

humana dentro de la organizacion.

6. Aumentar la conciencia de "proceso" y sus efectos en la realizacién de las tareas.
Si la eficiencia de la organizacion depende en gran parte de la forma en gque se
manejan los procesos sociales, es necesario capacitar a las personas, para que
den y reciban retroinformacion constante sobre la dinamica de los diferentes

procesos de interrelacién social.

7. Buscar mayor cooperacion y menos competencia en y entre los grupos que
constituyen Ia organizacion. Si todos los grupos que constituyen el sistema total
son interdependientes, es necesario que funcionen con una relacion de apoyoc y
ayuda, puesto que todos son responsables de la eficaciencia de la organizacion

totai.
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8. Lograr que los sistemas administrativos planifiquen y organicen su desempeifio en
funcién de las metas organizacionales y departamentales, en vez de utilizar

controles.
PROCESO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Un programa de desarrollo organizacional (D. O.)se enfoca a los cambios de
actitudes y de comportamiento de los grupos. Es un programa eminentemente
dinamico y cuyas estrategias estan orientadas hacia la accion, por lo que las

técnicas de cambio son una forma de aprendizaje vivencial.

Por lo tanto un programa de D. O. debe abarcar las diferentes areas que
constituyen una organizacion en forma integral, es necesario considerar a la
organizacion como un sistema es decir como un complejo de elementos o
componentes directa o indirectamente relacionados con |a red causal, de modo que
cada componente esta relacionado con otros, de modo mas ¢ menos estable en un

lapso determinado.

La intervencion del cambio planeado en la organizacion tiene que partir de un
modelo especifico, en cada caso, que se ajuste a las necesidades propias de la
misma. Sin embargo se puede contar con disefios basicos, con ciertos lingamientos

que nos permitan esquematizar en términos generales los modelos de trabajo.

Partiendo de la base de que el cambio planeado se introduce en la
organizacion con asesoria de un agente externo de cambio 25, el plan de accidn

podria abarcar las siguientes actividades: 28

25 yea el glosario de téminos de este trabajo, pag. 123
28 CFR. CASTANO, Darvelio. Op. cit

37



CAPITULO |
PLANEACION ESTRATEGICA EN LA ORGANIZACION

A) Diagnostico de necesidades de cambio.

a) Necesidades de cambio en el desempenio de la tarea y en la tecnologia.
(Analisis de resultados y reporte de datos objetivos).

b) Necesidades de cambio en la estructura organica del sistema social
{(analisis estructural).

c) Necesidades de cambio en los procesos sociales de la organizacién
(investigacion de actitudes, motivacion y observacion de comportamiento

humano).

El diagnéstico de necesidades puede también complementarse con analisis e

investigaciones de otras organizaciones para contar con un marco referencial real.

B) Seleccion de estrategias de cambio.
Depende de las necesidades de cambio especificas de la organizacién en las

diferentes areas, se determinara el tipo de estrategias a seguir en cada una.

C} Evaluacion del cambio.
La organizacion necesita también establecer los parametros con los cuales
detectara los cambios logrados en funcion de las expectativas desarrolladas
al inicio de la implantacion del programa de D. O.

La forma en que se lievan a cabo las actividades mencionadas seria la

siguiente:

1. Establecimiento de un modelo ideal de organizacion.

La organizacion disefia mediante los parametros de la estructura, de la tarea
y tecnologia, asi como de los procesos sociales, una forma ideal de

funcionamiento, con base en la cual se iniciaran las fases subsecuentes.

38



CAPITULD
PLANEACION ESTRATEGICA EN LA ORGANIZACION

2. Introduccidn al cambio planeado.
En esta fase el agente de cambio establece relaciones de asesoria y de

investigacion. Se definen roles, expectativas, la identificacion de! sistema con
su problemdtica, sus objetivos, sus motivaciones y se determinan las areas de
informacion.

3. Fase de reunion de informacién y de diagnéstico.

Después de haber recolectado la informacion suficiente para detectar areas
de problemas, se procesa dicha informacion y se determina la disponibilidad y
el potencial para el cambio.

Aqui es necesario establecer los objetivos del cambio e investigar que tanto el
sistema esta identificado con éstos.

4. Planeacién e implementacién del cambio,
Una vez terminado lo anterior, se procede a identificar los puntos de apoyo

para la accion, se establecen prioridades y se determinan los tipos de

intervencién necesarios.

5. Estabilizacién del cambio.

En esta fase lo que se busca es que la organizacién logre el maximo grado de
autocompetencia posible. Aqui surge un cambio de relacién del sistema con
el agente externo de cambio, o inclusive puede llegarse al téermino de la
misma.

El programa de D. O. es un circuito continuo y con cierta periodicidad; el plan
de mejoramiento nunca termina. La organizacidn siempre puede ser
perfectible por lo cual es necesario esfablecer un sistema continuo de
retroinformacion para llevar a cabo las modificaciones que vayan siendo

necesarias.
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Con el fin de establecer conexion entre el tema central del presente capitulo

(planeacion estratégica en la organizacion) y el desarvollo organizacional se presenta

el siguiente cuadro. 7

ACTIVIDADES DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA

ACTIVIDADES DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Crear la disposicion para la planeacion

estratégica.

Sensibilizar para la situacién actual.
Explicar nuevos paradigmas.

Presentar ejemplos de otras empresas.
Entrenamiento en practica y planeacidn
estratégica y concepto de sistemas.
Survey feedback. 28

Team building.

Coaching.

Containment.

Desarrollo de las lineas de la orientacién

basica. Crear visiones.

Diagndstico.

Planificacion de sistemas abiertos.
Team building.

Dinamicas de grupe.

Andalisis de roles.

Formular estrategia.

Disefio sociotécnico.
Team Building.
Gestién de conflictos.
Coaching.
Benchmarking.

27CFR. DE LA OSA, Juan Carlos. *Hacia un nuevo sistema de gestion de los R.R. H.H.”, Memorias de |a IV Reunidn
Interdisciplinaria en Calidad, Productividad y Desarrollo gn las Organizaciones, 1996
28 para ver ef significado de todos les anglisismos que estan en ¢! cuadro, remitase al glosario de términos de este trabajo en

la pagina 123
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ACTIVIDADES DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA

ACTIVIDADES DEL DESARROLLC
ORGANIZACIONAL

Implantar la estrategia.

Cambio estratégico.

Consultoria de procesos.
Entrenamiento en cambio estrategico.
Actividades intergrupales.
Containment.

Team building.

Coaching.

Desarrollo de culiura innovadora.
Gestion de proyectos.

Workshops de implantacién,
Estimulacién de competencias (Skills).

Comunicacién interna.

Evaluacion y correccién de la estrategia y

los cambios.

Gestién del desempefio.
Conferencias de confrontacion.
Benchmarking.

Mantenimiento de la direccién estratégica

y del desarrollo de la empresa.

Entrenamiento en el puesto de trabajo.
Desarrollo de sistemas de direccion.
{Leadership).

Aprendizaje de sistemas.

Mantenimiento de cultura innovadora.
Desarrollo de competencias (Skills)
Desarrollo de sistemas de participacion.

Comunicacion interna.
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1.8 CULTURA ORGANIZACIONAL

Es el conjunto congruente y sistematizado de las costumbres, valores,

creencias, actitudes, experiencias y tradiciones del grupo. 20

de la
CULTURA | :; ACTUAR
DE LA - DE LA
ORGANIZACION ORGANIZACION
se deriva el
La cultura organizacional integra;
= VALORES Ideas, principios o proposiciones, expresan lo que es
valioso para &l grupo.
= CREENCIAS Manera de pensar de un grupo, lo que acepta como
cierto.
= TRADICIONES Creacidn de los ritos, festejos, formas de actuacién del
grupo.
= COSTUMBRES Formas de vida que pasan a formar parte de la dinamica
de un grupe.
= IDEOLOGIAS Conjunto congruente y sistematizado de las costumbres,
valores, creencias, actitudes y tradiciones del grupo.

CAMBIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL O CULTURA ORGANIZACIONAL
DE CAMBIO?

Se ha estado hablando de cambio organizacional planeado. Implantar la
cultura organizacional es fundamental pues refuerza el compromiso de sus
miembros. Sin embargo no se puede realizar un cambio de cultura organizacional
repentino, pues significa borrar valores, creencias, ideologias, etc. lo cual es muy
dificil. Entences el termino adecuado es “cultura organizacional de cambio”, pues al

29 CFR. PANIAGUA, Ledn. "ISO 8000 y una cultura oiganizacional de cambio”, ponencia de Ia IV Reunién Interdisciipinaria en
Calidad, Productividad y Desamolty en las Organizaciones, 1996
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transformar el actuar de la organizacidén hay que introducir nuevos elementos,
nuevas formas de actuar.

El cambio requiere aprender a cambiar, no solo aprenderse los cambios. 30

Esquematizando:
Obtiene
El que aprende los cambios Solo estos cambios
A=B
Be>C 8,C.D
C=D
El que aprende a cambiar Obtiene todos los cambios que quiera

A, D FN,J R WETC.

Lo anterior quiere decir que se tiene que llegar a la esencia del cambio, no
sbélo a la forma, aplicaciones del cambio del que dervan nuevas formas de
actuacion.

Ei cambio se refleja en diversos elementos y dimensiones en la organizacion:
s estructura

s procesos de liderazgo

e sistemas de retroalimentacion

e decisiones

30 ¢FR: PANIAGUA, Letn. Op. cit.
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Tanto en el desarrollo como en la cultura ecrganizacional el sentido humano
permite dar fuerza a una interrelacion en las actividades de 1a organizacién dentro de
la cual se derivan un origen y una causa que son transformados durante el proceso

de desarrollo crganizacional.

Por lo tanto, la relacion existente entre cultura y el desarrollo organizacional
es la permanente fusidn entre ambas que permite a fa organizacién tener éxito, ya
que una cultura fuerte y reconocida por todos lograra atraer, recompensar y

mantener la alianza de las personas que estan desempefiando sus funciones y

cumpliendo sus cbjetivos; asi mismo permitira;

* Transmitir un sentimiento de identidad a los miembros de la organizacion.

% Desarrollar el compromiso.

* Reforzar fa estabilidad de la organizacién.
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Il. CAPACITACION

La capacitacién tiene por objeto especifico atender necesidades que se
deben satisfacer mejorando y desarroliando los conocimientos, habilidades y
aptitudes que requieren las personas para llevar a cabo una tarea u oficio
determinado®. Es decir, la capacitacion se refiere a las actividades sistematizadas
encaminadas a proporcionar conocimientos, desarrollar actividades, mejorar
actitudes de las personas integrantes de la organizacién. Ellos pueden ser de
“cuaiguier nivel {desde operative hasta gerencial).

Al desarrollar planes de capacitacion en las empresas se abarcan las
siguientes tres areas:

= Adiestramiento: Se entiende como la habilidad o destreza adquirida, por regia
general, en el trabajo preponderantemente fisico. Es el desarrollo del area
psicomotriz.

w Capacitacion: Su objetivo principal es proporcionar conocimientos. Es el
desarrollo del area cognoscitiva.

w Desarrollo: Significa el progreso integral del hombre vy, abarca la adquisicion de
conocimientos, el fortalecimiento de la voluntad, la disciplina det caracter. Es el
desarrollo del area afectiva.?

Aunque se refieran a campos diferentes, en el departamento de recursos
humanos de las empresas se les llama programas de capacitacion, por lo que en
este trabajo lamaremos a fas tres areas, capacitacion.

Vista como un sistema, la capacitacién requiere de insumos, para que al
procesarlos nos entregue “productos”. Los insumos del sistema de capacitacion
provienen tanto del interior de la organizacién como de su exterior. En los primeros
encontramos [as necesidades de capacitacion y adiestramiento, los planes y
programas, normas,

1 CFR. ARMTRONG, Michael. Manual de técnicas gerenciales, cap. 6
2 CFR. SILICEQ, Alfonso. Capacitacidn y desarrollo de personal, cap. 1
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informacién, etc. Como insumos externos tenemos ciertos lineamientos, tecnologia
educativa € informacion.?

Entonces, tenemos que no es un evento aistado, es un proceso que tiene que
responder a los resultados de una empresa, implica ser capaz de integrarla dentro
de la estrategia a large plazo, es decir con la planeaciéon estratégica de la
organizacion.

Gracias a ella los individuos adquieren los conocimientos, habilidades y
actitudes necesarios para elevar su nivel de vida asi como, la productividad,
aprendiendo a cumplir con los requisitos de su puesto de trabajo, sin embargo, dar
capacitacién no es equivalente solamente a dar cursos, no es un gasto sino una
inversion, no funciona como receta o por decreto y no es ajenc a ninguno de los
empleados o sindicalizados. El aprendizaje en capacitacidon ha cambiado de solo
aprender el contenido a involucrarse en su propio proceso de aprendizaje, es decir
"aprender a aprender”. Esto se relaciona con lo que el Lic. Paniagua 4 presento en
una conferencia magistral titulada 1SO 9000:94 y una cultura organizacional de
cambio {incluido en el capitulo anterior), en ella menciona que al aprenderse los
cambios como tales, obtenemos como resultado poca creatividad al aplicarlos, nos
“encerramos en ellos", por otro lado cuando aprendermos a cambiar o a aprender,
obtenemos todos los cambios que queramos, sin limites.

Para abordar el tema de este capitulo desde la perspectiva pedagdgica, es
necesario hablar de los principales canceptos relacionados; por supuesto de la
educacion, educacién de adultos, educacién formal, informal y no formal,
aprendizaje y ensefianza; por lo gue se menciona a continuacion.

3 CFR. PANIAGUA, Leon. "Sistemas de capacilacion y normas 1SO 9000, 94, Memorias de Ja Hi Reunién Interdisclipiraria en
Calidad, Productividad v Desarrolio en las Qraanizaciones, 1995
4 CFR. PANIAGUA, Leon. *ISO 9000 ¥ una cultura organizacional de cambic”, Memorias de la IV Reunitn Interdjsciplinaria en
Cakidad, Productividad y Desamollo en ias Organizaciones, 1996
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l.4 EDUCACION

Proviene de la etimologia educare/educere, evoca la accion de alimentar y el
paso de un estado de desarrollo a otro.

induce la adaptacion de los seres humanos a las reglas de la vida
(personales, profesionales y civicas) a las normas, los valores ya establecidos: a la
condicion humana, por lo que es una funcion social. 5

La intencibn educativa supone que el hombre posee los medios
psicofisioldgicos (sistema nervioso, cerebro, memoria, imaginacion, creatividad, etc.)
que lo hacen apto para sacar provecho de la experiencia y por lo tanto modificar
comportamientos y conductas. Herbert Spencer mencionaba que la educacion aspira
al desenvalvimiento de los poderes fisico, moral e intelectual. Es decir que ya no se
piensa que educacion sea solamente cultivar la inteligencia, pues seria parcializarla.

La educacion se ajusta para finalidades de la colectividad. No se educa para
el aislamiento sino para la sociedad. Los proyectos educativos estan articulados a
proyectos de sociedad. Siempre debe ser integral, pues la adquisicion de una
habilidad no es educacion, tampoco el aprendizaje de algunas ideas. Educacién es
todo eso y mucho mas: desarrollo de capacidades, comprensién de valores de la
cultura, formacién de actitudes y el deseo de superapic’m individua!. &

Ella rebasa la escuela y la universidad, a la familia y las poblaciones infantiles
y adolescentes; abriéndose a las perspectivas de la educacion de adultos y de la
educacion permanente, abarca la ensefanza, las distintas formas de aprendizaje y
de la formacion inicial o continua. 7

La capacitacion esta dentro del marco de la educacion de adultos y de la
educacién permanente, entendiéndose esta dltima como la continuidad del proceso
educativo a lo Jargo de la existencia del hombre.

5 CFR. ARDOINO, Jacgues. “Educacién”, trabajo incluido en el libro Farmacién de prafesionales de la educacién, 2da. parte
6 ¢FR. ISAIAS, Jesis. Educacién de adultos, cap. 2
7 GFR. ARDOINO, Jacques. Op. ¢it,
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EDUCACION DE ADULTOS

La educacion de adultos tiene un caracter de afirmacion constante y de
complemento. Se define como: "toda tentativa concreta y organizada, ya sea privada
o publica, para proporcionar a los adultos las oportunidades de aprendizaje formal
yfo no formal que contribuyan a su desarrollo personal, profesional y vocacional” 8.
En este sentido, la educacion de los adultos designa la totalidad de los procesos
organizados de la educacién formal, gracias a los cuales las personas consideradas
adultos, por la sociedad a que pertenecen, desarrollan sus aptitudes, enriguecen su
conocimiento, mejoran sus competencias técnicas y profesionales y hacen
evolucionar sus actitudes o su comportamiento en la doble perspectiva de un
enfiquecimiento integral del hombre y su participacién en un desarrollo

sacioecondmico equilibrado.

De lo anterior se deduce que la tarea de la educacion de adultos es dar
acceso a éstos a la cultura en general y satisfacer la necesidad de fuerza de trabajo

calificada.

Lo anterior se lleva a cabo a través de las siguientes formas que toma la

andragogia o educacién para adultos:

o Fisistema escolarizado

« Ensefianza ahieria

= Telesecundaria

s Acreditacién institucionalizada de los autodidacticos
¢ Desarrollo comunitario

s+ CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

8 ARMO. Pedagogia del adiestramientg, pag. 127
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Para obtener resultados satisfactorios en el trabajo docente con los adultos,
es importante tener claro que éstos tienen caracteristicas y motivaciones peculiares,

diferentes a los nifios y jovenes para aprender.

Las mecanicas de aprendizaje son las mismas para que los nifos que para
los adultos. Es decir, el aprendizaje se da a cualquier edad, empleando los
mecanismos naturales del ser humano normal, por el mero hecho de serlo, posee

desde su nacimiento y pone en practica a lo largo de su vida.

Sin embargo, las caracteristicas del nifio y del adolescente no son iguales a
las del adulto. E! nifioc es un ser nuevo que estd adaptandose a un mundo
desconocido y sorprendente. Su aprendizaje es espontaneo, sin objetivos
premeditados, interesado Unicamente en el mero hecho de vivir, experimentar y

disfrutar ta existencia.

En cambio el adulto, ha crecido y se ha formado dentro de un medio
determinado que le ha impuesto reglas y valores. Es un ser que ha adquirido sentido
de responsabilidad. De ahi que sus motivaciones para el aprendizaje estén regidas
por factores extraidos de su propia experiencia, de sus necesidades especificas y de

sus intereses personales.

Para lograr buenos resultados cuando se capacita a personas adultas vale la
pena tomar en consideracion algunas caracteristicas que los diferencian de los nifios

y que pueden influir en el éxito o fracaso de la instruccién.
Caracteristicas del participante adulto:
@ Cuenta con experiencia diversa

@ Desea aprender voluntaria y deliberadamente

@ Se involucra en su propio aprendizaje
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@ Muestra resistencias psicolégicas.

@ Tiene estructuras mentales ya formadas

@ Puede tener ideas rigidas

@ Muestra resistencia al cambio

@ Le desagrada todo aguello que tenga una referencia escolar
@ Tiende a proteger su prestigio e imagen

@ Teme al ridiculo y a la critica

© Teme ser probado

@ Es precavido, conservador y poce espontaneo

@ Se resiste a las presiones autoritarias

@ Se mantiene a la defensiva

@ Tiene intereses propios

@ Crea sus expectativas perscnales

& Tiene sus propios objetivos en el aprendizaje

& Busca la aplicacion practica e inmediata de lo aprendido
@ Mantiene su actitud critica

© Sus grados y tipos de motivacion son individuales

@ Muestra intereses y disciplina aparentes

@© Su aprendizaje es selectivo®

Los procesos educativos varian en cuanto a su temporalidad y forma de
aplicacion, por lo que existe la educacion formal, educacion no formal y la educacion
informal. Hablar de ellas es una manera de distinguir entre educaciones distintas;
metodologias, agentes, instituciones 0 marco que en cada caso genera el proceso
de educarse. La capacitacion se ubica en la educacion no formal, por lo que mas
adelante se profundizara mas en ella, sin dejar de mencionar las otras dos.

9 ¢FR. RODRIGUEZ, Mauro. Formacién de instructores, cap. 2
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EDUCACION FORMAL

Es la actividad educativa, estructurada y sistematizada que se imparte a
través de instituciones gue se rigen en el caso concreto de México, bajo los criterios
establecidos por la Secretaria de Educacion Publica, la funcion de esta institucion es
la de proporcionar al individuo elementos tedricos que permitan su desenvolvimiento
en la sociedad. Los individuos sujetos a este tipo de educacion, obtienen un grado
de certificacion reconccido en el pais. Se desarrolla en la escuela, la cual constituye
una forma colectiva y presencial de ensefianza y aprendizaje, tiene un espacio
propio, tiempos prefijiados de actuacién (horarios), separacion institucional de dos
roles complementarios (maestro - alumno), la preseleccion y ordenacién de
contenidos, a través de planes de estudio, curricula y la descontextualizacion del
aprendizaje (los contenidos se ensefian y aprenden fuera de los ambitos naturales
de su produccién y aplicacién). 10

EDUCACION NO FORMAL

Al igual que la educacion formal, la no formal es intencional y cuenta con
objetivos explicitos de aprendizaje; la diferencia es que se desarrolla fuera del
sistema educativo escolar y se aparta de los procedimientos convencionalmente
escolares, es decir, rompe con alguna ¢ algunas determinaciones que caracterizan a
la escuela. El principal criterio para diferenciar a estos tipos de educacion es que la
no formal queda al margen del organigrama del sistema educativo graduado y
jerarquizado. Juame Trilla la define como:

*El conjunto de procesos, medios e instituciones especifica y
diferenciadamente disedados en funcién de objetivos de formacion o
instruccion, que no estdn directamente dirigidos a la provision de

grados propios del sistema educativo reglado” 1

Con lo anterior se hace evidente que la capacitaciéon forma parte de la
educacién no formal.

10 CFR. TRILLA, Juame. La educacién fuera de la escueta, dmbitas no formales y educacién social, cap. 1
11 TRILLA, Juame. Op. cit., pag. 30
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Caracteristicas de la educacién no formal

La educacion no formal es muy amplia. Incluye desde la alfabetizacion de
adultos, tareas complementarias a la escuela, expansion cultural, actividades para el
tiempo libre, formacion civica, social y politica; y por supuesto lo que interesa en este
capitulo: la capacitacién, adiestramiento y desarrollo de personal.

Las principales caracteristicas son: 12

A)Objetivos y finalidades. La educacién no formal puede atender cualquier
objetivo, ya sea cognoscitivo, afectivo o psicomotriz. Las finalidades son muy
variadas: alfabetizacién, extension cultural, educacion civica, FORMACION Y
PROMGCION PROFESIONAL PARA PERSONAL EN LAS EMPRESAS, etc.

B)Educandos. Casi nunca hay agrupamientos muy rigidos como en el sistema
formal. No esta exclusivamente dirigidc a unos determinados sectores de la
poblacion en funcién de la edad, sexo, clase social, etc. Los grupos son variables.
En muchas ocasiones, la entrada a programas no formales suele ser voluntario, lo
cual implica una mayor motivacion en las personas. Igualmente, pueden evaluar si
el programa satisface o no sus expectativas y, en funcion de ello, seguirlo o
abandonarlo cuando sea conveniente.

C)}Educadores. Es variable |2 formacion que requieren, dependiendo de que parte
de la educacion no formal se atacara. En cuanto a [a capacitacion de personal se
requieren profesionales con una formacién pedagogica general y amplia. Los
educadores, instructores o “facilitadores” de capacitacién deben contar con las
caracteristicas siguientes:

2 Expresion verbal clara, precisa y sencilla

2 Capacidad de analisis y sintesis

2 Interés por su trabajo y por el grupoc que conduce

© Capacidad para despertar y conservar la atencién grupal

S Capacidad para establecer buenas relaciones interpersonales
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2 Habilidad para integrar a los grupos y conducirlos al togro de los objetivos
propuestos

< Habilidad para manejar situaciones conflictivas

< Capacidad de escuchar

2 Facilidad para manejar situaciones imprevistas

o Estimular la intervencién de los participantes

= Puntualidad

© Manejar correctamente el equipo y et material audiovisual

< Conocer y manejar correctamente las técnicas de instruccion

o Constante actualizacion

> Dominio de la materia

o Capacidad de toma de decisiones 13

D)Contenidos. Son muy diversos y la seleccidon de ellos depende de los abjetivos

que se quieran alcanzar.

E) Técnicas. Los contenidos, el contexto, los educandos y demas elementos que
constituyen el proceso educativo, intervienen para determinar las técnicas a
utilizar. En capacitacién se utilizan las técnicas de ensefianza aprendizaje que son
las facilitadoras para encauzar la energia del grupo hacia ia consecucion de los
objetivos. Son practicas para organizar y desarroflar la actividad del grupo.

Trabajo en equipo, juegos vivenciales son algunos ejemplos.

F} Ubicacion. La capacitacidén se puede llevar a cabo en el mismo lugar de trabajo;
pero no necesariamente en lugares fijos creados Unicamente para tal funcion
pedagbgica, es posible incluso, utilizar aulas fuera de la organizacion como
universidades y despachos. La capacitacioén también se puede dar en congresos,

seminarios, foros, simposiums.

12 GFR. TRILLA, Juame. Qp, cit.. cap. 1
13 ¢FR. RODRIGUEZ, Mauro. Op. cit.
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G)Tiempo. Existe mayor flexibilidad. Se pueden calendarizar cursos de acuerdo a la
disposicion de tiempo y es paralela sobre los aspectos de ubicacion. El que
planea la capacitacion debe ser capaz de adaptar a las disponibilidades de los
individuos a quienes van dirigido y a la organizacién, de tal manera que no
interfiera con las actividades que se realizan.

H)Gestion. La supervisibn de que se estén llevando a cabo las actividades de
capacitacion provienen de la institucidén o instituciones que la patrocinan. Las
organizaciones gubernamentales juegan un papel fundamental para reqular tal
accion. En este caso la Secretaria del Trabajo y Prevision Social se encarga de
vigilar el cumplimiento de la capacitacion. En la Ley Federal del Trabajo existe un
articulc especifico llamado “De la capacitaciéon y adiestramiento de los
trabajadores”, cuyo niimero es el 153 y tiene los objetivos siguientes: 4

I. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en
su actividad, asi como proporcionarle informacién sobre la aplicacion de
nueva tecnologia.

li. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva
creacion.

ill.Prevenir riesgos de trabajo.

IV.Incrementar la productividad.

V. Mejorar las aptitudes del trabajador.

I} Financiamiento y costos. El financiamiento proviene de las organizaciongs; en
ellas ya se tienen presupuestos destinados a la capacitacion; igualmente hay que
realizar el calculo del costo y el beneficio que se obtiene.

J} Evaluaciones. Con relacion a los contenidos y las técnicas de los programas no
formales, los procedimientos para evaluar el rendimiento individual o colectivo, no
son tan académicos. Se eval(a que tan bien se esta realizando el trabajo para
detectar necesidades de capacitacién. Ya impartida ta educaciéon no formal, se
evalua la labor efectivamente realizada y no mediante examenes convencionales.

14 GFR. LEY FEDERAL DEL TRABAJO
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Estas son, a grandes rasgos, las caracteristicas de la educacion no formal,
Solo falta mencionar la educacion informal.

EDUCACION INFORMAL

Es el proceso educativo que acontece subordinadamente a otros procesos
sociales, cuando aquél esta relacionado a otras realidades culturaleg, cuando no
surge como algo distinto en el curso general de la accion en que transcurre tal
proceso. Carece de un lugar y horario especifico. 15

Por ejemplo, en la familia se da la educacidon al mismo tiempo que ejercen
otras obligaciones, como dar de comer, Hevarlos a la escuela, jugar con ellos. Lo que
pasa es que no hay manera de separar cuando se esta haciendo lo uno o lo otro. En
fa familia no hay horarics y espacios fijos para la educacion.

Alguncs autores han definido a la educacion informal como “asistematica y
no intencionada”; sin embargo esto no es del todo cierto ya que; siguiendo con el
ejemplo, los padres educan a sus hijos con intencidn y muchas veces se sigue un
sistema (aungue no conscientemente).

APRENDIZAJE

Existen muchas tecrias del aprendizaje, algurias de ellas como la conductista
y la cognoscitiva que en alguna época fueron contrarias, ahora las podemos ver
como complementarias. Asi tomando en cuenta estos dos enfoques, Anita Woolfolk
nos dice que el aprendizaje es:

*(...) un cambioc interno en la persona - la formacién de asociaciones
nuevas o el potencial para dar respuestas nuevas. El aprendizaje es
por lo tanto un cambio relativamente permanente en las capacidades

de una persona.” 18

15 CER, TRILLA, Juame. Op. cit.
16 WOOLFOLK, Anita. Psicoloqia educativa, pag. 175
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Esta definicion toma en cuenta el enfoque cognoscitivista (el aprendizaje es
un proceso interno), y resalta la importancia de los cambios en la conducta
observables como indicadores de gue el aprendizaje se ha llevado a cabo (enfoque
conductista).

ENSENANZA

Es un proceso activo, intencional y planeado cuyo objetivo es dirigir y orientar
el aprendizaje a metas determinadas. Hoy en dia, la ensefianza enfrenta el reto de
formar hombres mas eficientes, conscientes y responsables; para ello 1a didactica
moderna tiene tendencias opuestas a épacas anteriores; entre los principios de la

ensefianza mas significativos estan los siguientes:

@ El aula es un taller de autodescubrimiento.

2

El docente es stlo un orientador, un facilitador del aprendizaje.

= Los contenidos de la ensefianza deben estar orientados a desarrollar
integramente al individuo.

&z La metodologia debe basarse en técnicas que propicien y faciliten el

aprendizaje perdurable. 17

1.2 SISTEMA DE CAPACITACION

El sistema de capacitacién, al igual que el de planeacién estratégica, depende
de como lo lleve a cabo cada organizacidn. A continuacion se menciona el sistema
de capacitacion planteado por el licenciado Ledn Paniagua Blanco. '8

Para él la funcion que desempenia la capacitacion en las empresas, depende
de lo que la capacitacién es en si misma, de la forma cé6mo es concebida y de la
manera en que se lleva a cabo.

17 cFR. IMIDEQ, Nérici. Hacia una didactica general dindmica, cap. 1
18 CFR. PANIAGUA, Ledn. Op. cit
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La capacitacion funciona estructurando el trabajo de manera que ayude a
cada persona a formarse una idea clara de lo que se espera de é! y favorece que
pueda obtener los medios para conseguirlo.

El sistema de capacitacion se divide en seis pasos, que pueden ser mas o
pueden ser menos, segun el enfoque o detalle que gqueramos darle, y son los
siguientes:

1. Infraestructura

2. Diagnostico de necesidades
3. Elaboracion del plan

4. Ejecucion de los programas
5. Evaluacion

6. Mejora continua

I INFRAESTRUCTURA

La funcién de capacitacion se desarrolla en un entorno que es el que propicia
poder llevar a cabo su labor, para ello, se requiere contar con una filosofia y
objetivos de la empresa, de politicas y organizacion; y otro rubro a cuidar es el
cumplimiento del aspecto legal.

Referente a la filosofia y objetivos de la empresa, es la planeacion estratégica
la que nos proporciona estos elementos gue son:

B Visidn @ Objetivos

B Mision & Tacticas

Filosofia Estrategias

M Valores Programacion

Politicas Presupuestos

B Organizacion M Sistema (y sus
procedimientos}
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il. DIAGNOSTICO DE NECESIDADES

La capacitacion y el adiestramientc son acciones educativas en el escenario
laboral que deben ser administradas; es decir, se tienen que planear, disefar,
implantar y evalvar para llevar a cabo el desarrollo de personal para que las

organizaciones cuenten con personal calificado en sus puestos de trabajo. 18

Para cumplir con lo anterior, se requiere identificar con toda certeza cuales
son los repertorios necesarios para el puesto que actualmente desempefia un
trabajador, cuales se requieren para el puesto inmediato superior, y cuales son
aquellos repertorios que e permitiran una intervencion eficaz en su medio ambiente.
Lo que nos da respuesta a todo esto es la IDENTIFICACION DE NECESIDADES DE
CAPACITACION de la organizacion que desarrolla un sistema por el cuat se detecta
y determina lo que esta ocasionando un bajo nivel de desemperio en el trabajo con
respecto al nivel de ejecucion marcado por los objetivos, expresa la discrepancia

existente entre una situacion actual y otra necesaria o deseada.

Se realiza para diagnosticar la_ensefianza especifica_para_la _necesidad
especifica. Las necesidades pueden ser:

« Manifiestas: Son evidentes y no requieren técnicas para identificarlas. Pueden
surgir por algdn cambio en la estructura organizacional, por la movilidad de

persona! o como respuesta al avance tecnologico de la empresa.

« Encubiertas: Son aquéllas que no saltan a la vista, hay que deslindarlas a través
de técnicas. Se pueden dar en el caso de que los trabajadores que ocupan sus
puestos normalmente, presentan problemas de desempeiio, derivados de la falta

u obsolescencia de conocimientos, habilidades o actitudes. 20

19 cFR. IMENEZ, Alvaro. Método de deteccitn de necesidades (para |a capacitacién y el adiestramiento}, cap. 1
20 cFR. MENDOZA, Alejandro. Manual para determinar necesidades de capacitacidn, cap. §
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FUENTES, INDICADORES Y VARIABLES DE LA ORGANIZACION DEL
DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Cuando se realiza una deteccion de necesidades de capacitacion (D. N. C.),
lo primero que se debe identificar es lo gue queremos. Para ello, podemos recurrir a
la evidencia documentada de que se disponga dentro y fuera de la organizacion para
hacer los analisis pertinentes. Algunos de estos documentos pueden ser los

siguientes:

“*Manual de politicas

SPManuales de procedimientos (manufactura, escalafén)
< Andlisis de puestos y evaluacién de puestos
S“Planes y programas de la organizacion
S?Determinacion de objetivos

2| ey Federal del Trabajo

SAContrato ley

SPContrato colectivo del trabajo

queglamento interior de trabajo

Estos materiales pueden damos la respuesta de lo_que la organizacion
quiere.

Los que nos indican o que la organizacién tiene son los siguientes:

« Pruebas de seleccion
= Inventario de recursos humanos (en la empresa y fuera de ella)
= Controles y reportes sobre rotacion, reclutamiento, despidos, castigos, accidentes,

etc.
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w Resultados de produccién
w- Calificacidn de meéritos
r Entrevistas (cuestionarios libres)

v Estudios especiales (produccion, productividad, cocoperacion, etc.)

Si estas fuentes de informacién no existen. o bien, carecen de validez, lo que
se tiene que hacer es iniciar la accién de aumentar los datos relevantes para

proceder a la constatacion de las descripciones, si es que las hubiera.

Algunos de los indicadores gue nos sirven para realizar una D.N.C. son:

Quejas
Accidentes
Rumores
Retrasos
Sugerencias
Improductividad
Desperdicio
Crisis
Ausentismo

Ineficiencia

PROCESO PARA LA DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Al realizar la deteccion se requiere de un orden y procedimiento especifico,

considerando las acciones comgo parte de un todo.

A continuacién se presenta el diagrama de flujo de los pasos para la
deteccién de necesidades. (Ver Figura 5)
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FIGURA S

PASOS PARA LA DETECCION DE NECESIDADES =

Levantamiento NO Recopilacién del
de datos acervo documental

t 1a I s

Analisis y
organizacion de los 2
datos

I

£ Son con-
fiables y

validos los

datos?

NO

Estahlecer discrepancias

Cuantificar Cuantificar 3
QUE QUE TENEMOS
QUEREMOS

v

Elaborar reporte preliminar de
necesidades 4

Toma de
decision

21 yMENEZ, Atvaro. Op. cit,
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Explicacién de cada uno de los pasos

1. Recopilacion del acervo documental. En este paso, el programador debe acudir
a los dirigentes y a los archivos de la organizacion para solicitar las fuentes de
informacion que fueron sefaladas con anterioridad, al hacer referencia a los
documentos, que pueden servir de base para identificar “lo que se quiere o
necesita”, y “lo que se tiene”.

1 a. Por otro lado, resulta frecuente que la organizacion carezca de memorias
escritas sobre los eventos que se han suscitado, lo cual es un inconventente para la
deteccion de necesidades, pero no una limitante infranqueable, pues se puede
organizar de inmediato un comité de investigacion, lo cual se encuentra previsto en
la ley sobre capacitacion. Y para identificar el “que se tiene”, se cuenta con técnicas
de precision para observar la ejecucién del personal, como son: registros

observacionales, listas comprobables y cuestionarios.

2. Analisis y organizacion de datos. Se deben analizar los documentos
recolectados para asignarlos como base del trabajo, cuidando que sean claros,
relevantes, confiables y validos. De no ser asi, hay que regresar al subpaso 1a, para

que se elaboren, amplien y corrijan.

3. Determinar discrepancias. En este paso, tanto los indicadores de lo que se
quiere como los que especifican lo que se tiene, deben ser transformados a un
codigo numérico que permita la comparacion para establecer la distancia que existe

entre ambos {es decir, la necesidad).

4. Reporte de necesidades. Cuando se han realizado fos manejos convenientes
para obtener discrepancias, se requiere ordenar los resultados en términos de
prioridad, redactando los objetivos que se puedan cumplir si se adiestra, capacita o

educa al personal.
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5. Toma de decisiones. Para ello, se recomienda que se forme el Comité de
Capacitacion, integrado por todos los sectores organizacionales que se veran

afectados por la decision que se tome.

METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS PARA D.N.C.

Para realizar la deteccion de necesidades, se aplican diversas técnicas,
dependiendo de factores tales como: la informacion con que cuenta la organizacién
con respecto a sus recursos humanos; las normas y politicas en materia de
entrenamiento, de promocién y de expansion; los recursos financieros y materiales,

y la formacion profesional del personal responsable de la labor de entrenamiento.

Por técnica se entiende la modalidad o forma en que se desarrolla un

procedimiento.

Para detectar necesidades, existe una serie de técnicas que hacen posible
obtener tal informacion. Casi todas ellas requieren de ciertos instrumentos como:
guias, cuestionarios, cuadros de doble entrada, etc., que permiten concentrar los

datos y facilitar asi su interpretacion.

La seleccion de los instrumentos y técnicas a utilizar en la D.N.C. se realizara
de acuerdo con el modelo que se piense emplear. Estos instrumentos y técnicas
pueden utilizarse solos o combinados, encontrandose que |a segunda forma reporta

mayores beneficios.

A continuacién se describen algunas de las técnicas mas utilizadas: 22

22 cFR. MENDOZA, Alejandro. Op. cit., cap. 8
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v ANALISIS DE PUESTOS

Técnica que consiste en el estudio sistematico y directo para obtener

informacion de un puesto determinado.

Procedimiento: Consiste en enlistar ordenadamente lo que se hace en el puesto y lo
que se necesite saber para hacerlo bien. La informacion se obtiene entrevistando a
quienes ejecutan el trabajo y a aquélios que estan directamente relacionados, como

supervisores, técnicos, etc., para completar y revisar los datos obtenidos.

De manera general, fas partes de que consta un analisis de puesto son:

» Descripcion de puesto: Forma escrita en gue se consignan las funciones que
deberan realizarse en un puesto. Se puede presentar en forma genérica o
analitica.

e Descripcion genérica: Breve explicacion de la actividad mas caracteristica del
puesto que sirva para definirlo, sin entrar en detalles innecesarios y considerando
su funcidén como un todo.

¢ Descripcién analitica: Descripcion detallada de las funciones que se deben
realizar en el puesto. Su agrupacion o clasificacion puede hacerse de acuerdo a
criterios de importancia, frecuencia, etc.

e Puesto: Conjunto de operaciones, cualidades, responsabilidades y condiciones
que integran una unidad de trabajo especifica e impersonal.

« Categoria: Jerarquia que corresponde al puesto dentro de los niveles establecidos
en la estructura de la organizacion.

« Regquerimientos: Relacién de los requisitos que debera satisfacer la persona que
ocupe el puesto. Normalmente, éstos se encuentran ordenados de acuerdo a una
serie de factores.

« Denominacién del puesto: Término con el que se conoce el cargo. Es
recomendable que sea de corta extension, si es posible una palabra que exprese

la caracteristica esencial del mismo.
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v INVENTARIO DE HABILIDADES

Instrumento que se utiliza para determinar las areas o tareas en que se
requiere adiestramiento, y para precisar quiénes lo requieren. El inventario consta de
un cuadro de doble entrada: el personal se enlistara en la entrada de la izquierda, y
las tareas que deben realizar en la entrada derecha, de manera que el jefe

inmediato asigne una calificacién a cada persona sobre su tarea.

Procedimiento: El inventario de habilidades es llenado generalmente por
supervisores, jefes de linea, etc., quienes estan en una posicién muy favorable para
hacer apreciaciones de sus subordinados. Las tareas o actividades a incluir varian

segun el puesto, y debe procurarse que sean definidas en forma amplia.

Calificacion. La escala de rendimiento puede ser de 5 grados de calificacion, o
mediante letras (MB-B-R-S-M).

v TECNICA DE TARJETAS

Técnica mediante la cual los sujetos involucrades con cierta actividad
seleccionan de un cierto nimero de actividades, aquéllas en las gue consideran que

necesitan adiestramiento, y las ordenan por orden de importancia.

Procedimiento:

a) Se enlistan las actividades, fases de un proceso, o areas potenciales de
adiestramiento. 1

b) Se anota cada una de ellas en una tarjeta para formar un conjunto.

¢) Se entrega el conjunto de tarjetas al obrero, supervisor, etc., pidiéndole que
seleccione las tarjetas en las que considere que requieren adiestramiento, y que
las ordene por su importancia.

Esta técnica puede aplicarse en forma individual o colectiva.
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v LISTA DE VERIFICACION

Lista detallada de las actividades de que se compone un puesto, donde se

marcaran fas actividades en las cuales la persona se siente incompetente.

Procedimiento: Se presentard un listado de todas las actividades que una persona
debe realizar correctamente en un puesto; este listado presenta un espacio donde el

entrevistado debera marcar aqueilas actividades en las que se sienta incompetente.

v ENTREVISTAS

Son fundamentalmente de 3 tipos: dirigida, semidirigida, y libre. En las tres, el
objetivo fundamental es la recopilacion de informacidon de manera directa con el

sujeto a partir de una conversacion,

o Dirigida: Es conducida por el entrevistador, apoyandose en una serie de
preguntas elaboradas previamente, esperando respuestas mas o menos breves

del entrevistado.

» Semi-dirigida: El entrevistador determina previamente aquelios aspectos sobre los
que desea obtener informacién, y durante la entrevista estructura preguntas de
acuerdo con los topicos centrales. El entrevistado tiene mas libertad, pero siempre

es guiado por el entrevistador.

« Libre: Este tipo de entrevista permite al entrevistado hablar libremente; sin
embargo, el entrevistador deberd estar atento para evitar disgresiones sobre el

objetivo que persigue.
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v CORRILLOS

Un grupo de empleados se divide en subgrupos de 4 6 5 personas que
contestaran a una misma pregunta. .
Procedimiento: Se retne un grupo de obreros, jefes de linea, supervisores, etc. Este
grupo se divide en subgrupos de 4 6 5 personas. Cada subgrupo debe nombrar un
moderador y un secretario. Se entrega a cada subgrupo una tarjeta con una
pregunta relacionada con aspectos o areas en los que el personal sienta la
necesidad de la capacitacion y asi trabajar de acuerdo a los parametros establecidos
por la empresa. La tarjeta debera contestarse en forma grupal, dando un tiempo de
20 a 30 minutos. La funcién del secretario serd tomar notas de lo discutido, vy el
moderador centrara al subgrupo en el objetivo y dara la palabra a cada uno de los
miembros. Terminado el iiempo, el grupe se reintegra y cada moderadaor presenta
sus conclusiones, las cuales se anotan en el pizarrén o en el rotafolio. Se consideran

como conclusion del grupo los aspectos en los que coincidan dos o mas subgrupos.

v TORMENTA DE IDEAS

Se anota una pregunta referente a requerimientos de informacion,
conocimientos, habilidades, etc., para mejorar el trabajo y resolver los problemas
mas urgentes en materia de adiestramiento, ademas un grupo de supervisores, jefes
de linea o ejecutivos no mayor de 8 ni menor de 5, debe expresar libremente

cualquier idea que pueda contestar a esa pregunta.

Procedimiento; Se pide al grupo que exprese cualquier idea que pueda contestar a
la pregunta dada. Se informa que la duracion del ejercicio serd de 5 a 10 minutos.
Se hace la indicacion de que ninguna idea sera motivo de discusion o comentarios
sino hasta haber terminado. Durante el ejercicio, se anotan todas las ideas, sin

darles un determinado orden o agrupamiento. Al finalizar el tiempo seralado, se
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procede a discutir las ideas anotadas, pidiendo opinién de todos los participantes y
tratando de llegar a un consenso, para lo cual s importante aqui si, dar un orden a
las ideas y conclusiones a que se llegue, con el propésito de obtener una evidencia
que justifique las necesidades detectadas. La sesion terminara al resumir los

resultados mdas importantes.

VENTAJAS DE LAS TECNICAS DE D.N.C.

+ Se pueden aplicar combinandolas y/o ajustandolas a cada caso especifico.

o Con las técnicas tenemos una evidencia que justifique las necesidades

detectadas.

+ Combinando las técnicas, se pueden identificar las actividades a todos los niveles.

DESVENTAJAS DE LAS TECNICAS DE D.N.C.

« En algunas de las técnicas mencionadas, la manera de calificar es muy subjetiva
{por ejemplo, inventario de habilidades, lista comprobable).

« Una aplicacion deficiente de las técnicas arrojara datos poco confiables.

« No existe ninguna combinacion que garantice los resultados perfectos; todo

depende de su correcta aplicacién.

» Un formate mal disenado no estara en posibilidad de ayudarnos a corregir

resultados valiosos.

68



CAPITULO Il
CAPACITACION

Ill. ELABORACION DEL PLAN DE CAPACITACION

Sobre la base del diagnostico de necesidades de capacitacion que se llevo a
cabo, el siguiente paso es clasificar los programas de manera que puedan cubrirse
tas necesidades que se identificaron en las diferentes areas de oportunidad.

La clasificacion de los programas nos indica la ruta precisa que ha de
seguirse para cumplir con los objetivos de cada una de las areas y que en conjunto
se pueda obtener el cumplimiento del objetivo general de la empresa.

Una vez clasificados los programas, se determinan cada uno de los objetivos
de ellos en forma conductual que incluye los elementos de: sujeto, verbo
operacional, condiciones y estandares.

Hay que poner especial énfasis en que contengan el estandar de ejecucion,
ya que esto permitira verificar el avance o retroceso, el poder llegar a los costos de
calidad y fa medicién del costo-beneficio de los programas (se abordara mas
adelante}.

De una buena clasificacién de los programas depende la estructura que
soportara el cambio en una empresa.

A continuacion hay que preparar a quienes seran los instructores en los
diferentes programas, los que deben de adquirir o contar con los conocimientos
técnicos suficientes para poder solucionar cualquier duda de los programas.

También se debe de disponer de los elementos de didactica, manejo de
grupos, habilidad en resolucion de problemas, etc., que les permita una vision no
solo de los contenidos sino también de ia mejor forma de transmitirlos.

Teniendo formados a los instructores y habiéndoles brindado los apoyos
necesarios, se procede a la calendarizacion y asignacion de responsabilidades,
tanto por parte de los instructores como de los participantes, la formacion de grupos,
el sefialamiento de horarios, etc.
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Para la mejor comprensidn de lo dicho, se presenta una tabla con los
elementos que conforman la planeacién de la capacitacion. (ver Figura 6)

PLANEACION DE LA CAPACITACION

A) INFRAESTRUCTURA Es tomar en cuenta la planeacion
estratégica de la organizacion.

B) DIAGNOSTICO DE Parto de una necesidad "real" de
NECESIDADES DE capacitacion y este evento le
CAPACITACION satisface.
c) DE}'ERMINACION Y Qué es lo que quiero lograr o qué
REDACCION DE OBJETIVOS cambio quierc conseguir.
D) SELECCION Y Qué voy a dar.
DESARROLLO DE
CONTENIDOS
F) SELECCION DE TECNICAS Cémo fo voy a dar.

DIDACTICAS
G) SELECCION DE Qué material voy a utilizar para
MATERIALES DIDACTICOS darlo.
H) DETERM"NAC".ON DE Qué tiempo necesitaré para
TIEMPOS Y DURACION DE LA exponer cada tema y cual sera la
INSTRUCCION duracién total del curso.
] DETERMINACION DE Como voy a evaluar lo que
PROCEDIMIENTOS PARA LA realmente aprendieron.
EVALUACION
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@ Infraestructura. Significa ser capaces de incorporar la capacitacién dentro de la

planeacién estratégica. Ser un medio para desarrollarda y no un fin en si misma.

© Diagnéstico de necesidades. Desarrolla un sistema por el cual se detecta y
determina lo que esta ocasionando un bajo nivel de desemperio en el trabajo con

respecto al nivel de ejecucién marcado por los objetivos.

@ Determinacion y redaccién de los objetivos. Un objetivo es la descripcion de
una conducta determinada, que el participante debera demostrar haber adguirido
una vez finalizada su instruccion. Un objetivo es el resultado que se desea

alcanzar, es decir, las habilidades que son necesario que aprenda el participante.
E! resultado que se desea alcanzar puede darse a diferentes niveles:

a) Nivel psicomotriz. Habilidades, destrezas, aptitudes mecanicas.
b) Nivel cognoscitivo. Conocimientos, razonamientos, interpretaciones o
juicios.

¢} Nivel afectivo: Actitudes, motivaciones, valores y aspiraciones.

© Desarrollo de contenidos. El contenido es aquello que ha de transmitirse para
lograr los objetives. Después de redactar los objetivos tanto generales como
especificos, se precisan los contenidos, se organizan de manera que su

secuencia sea clara, comprensible y estimulante para los participantes.

© Seleccion de técnicas didacticas. Las técnicas didacticas son las facilitadoras
para encauzar la energia del grupo hacia la consecucion de objetivos. Habiendo
seleccionado contenidos, lo siguiente es buscar la manera ideal de transmitirlos

Las técnicas didacticas tienen la respuesta.
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& Seleccion de materiales didacticos. Son los materiales que ayudan al
instructor a conducir e! aprendizaje dentro de una situacion real o en su defecto
ayudan a sustituir la realidad. £l papel que representan: economizar tiempo,

ilustrar algan tema, facilitar la comprensién del participante.

© Determinacién de tiempos y duracién de la instruccion. El tiempo es esencial
en la planeacién y metodologia del curso, si no se toma en cuenta, lo mas seguro
es que el aprendizaje fracase. El tiempo esta en estrecha relacion con la
importancia del tema, el nivel de profundidad del mismo y las actividades que se

tienen que realizar para desarrollar, evaluar y lograr el aprendizaje.

© Determinacion del procedimiento de evaluacion. La evaluacion consiste en
observar, apreciar y analizar los cambios en la conducta de los capacitandos
tomando como marco de referencia el objetivo. E| objetivo de la evaluacion es
conocer cuantitativamente y cualitativamente los cambios que se han producido

comgo resultado de los programas implantados.

IV. EJECUCION DE LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION

Después de la planeacion de la capacitacién, nos enfrentamos a oftro
momento clave del aprendizaje, y es la conduccion; ya sea con una sola persona o
un grupo. Aqui es cuando el capacitador (llamado tambien facilitador) ejecuta el plan
previsto, llevando a la practica las actividades seleccionadas y utilizando los

materiales didacticos.

Esta fase no consiste sélo {evar a cabo los eventes programados, sino que
implica darle seguimiento. Esta parte del proceso se convierte en un aspecto
delicado por que ya es el momento directo del cambio y hay que dar los elementos y

el tiempo necesario a los trabajadores para que lo puedan realizar.
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Una vez ya en los puestos de trabajo hay que calificar las acciones que se
estén realizando con el fin de verificar que las actividades se hagan con apego a lo
que se tienen que hacer. La funcién de revision no es para ejercer poder de dominio
sino para que el personal identifique los errores y se permita hacer los cambios

necesarios.

Usualmente, ya con los cambios en ejecucién es cuando surgen los
problemas especificos a los que no les puede dar solucidn una sola persona, puesto
que la mayoria de las veces se requiere la participacion interdisciplinaria, es
entonces cuando se tiene la oportunidad de expresar los problemas encontrados y

formar los grupos que le den solucién a dichos problemas.

El éxito de un programa de capacitacion depende tanto de fa forma en que
éste se planea y prepara, como de la forma en que se conduce la actividad de los

participantes para llegar a los objetivos y comprobar su adquisicion en la evaluacion.

Los retos al conducir el aprendizaje surgen debido a que cada participante es
diferente y que cada grupo presenta actitudes, habilidades y conocimientos distintas;
por lo tanto no es recomendable un procedimiento rigido e invariable para la

conduccion del grupo.

En la conduccion del proceso ensefianza-aprendizaje el capacitador tiene que
estar consciente de que esta en funcidon del que aprende y no del gue ensena.
Mientras que la responsabilidad del que conduce es la de facilitar este aprendizaje,
disponer de todos los estimulos necesarios en el medio ambiente como pueden ser
las técnicas didacticas, materiales, coordinacién de las actividades, practicas,
comentarios, exposiciones, etc., de manera gue sean oportunidades para que el

capacitando aprenda.
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FIGURA 6
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23 CFR, PANIAGUA, Ledn, Op. cit.
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V. EVALUACION DE LOS RESULTADOS E IMPACTO

Elemento indispensable dei sistema del proceso de capacitacion es la
evaluacion. No podemos decir que se ha capacitado si no tenemos |a verificacion de

gue ya se hizo y cuales fueron los resultados.

La evaluacion que debe hacerse es, inicialmente, la de cada uno de los
programas © procesos manejados, en donde se identificara con base en los
resultados de cada uno de los eventos que compuso el programa la evaluacion

global del mismo.

inicialmente se tomaran las evaluaciones: diagnostica, formativa, sumaria y
reactiva, y un tiempo razonable después de los eventos se hara otra medicion

directamente contra los resultados.

Se tomara en cuenta no solo el aprendizaje de los contenidos sino también la
aplicacion que hayan tenido; la causalidad, que se refiere a que los resultados

correspondan a las acciones tomadas y no a otra fuente.

Ademas, se tiene que evaluar con base a los estandares establecidos en los
objetivos, esta medicién nos da los elementos para poder emitir juicios cualitativos y

cuantitativos.

Otra faceta de la evaluacion es el seguimiento que se le tiene que dar a todos
los programas en forma periédica y realizar las actualizaciones, mismas que

proceden de los objetivos marcados y de los grupos de trabajo.

El seguimiento implica llevar los controles adecuados y la comunicacion de

los resultados.

75



CAPITULO N
CAPACITACION

E! siguiente paso es realizar la evaluacion costo-beneficio de los programas
que se llevaron a cabo. La clave para realizarla estriba en hacer bien todos los
pasos del proceso; poniendo énfasis en la definicion de los estandares, la medicion
inicial, la medicién final, y durante el seguimiento la verificacion de los resultados

obtenidos.

Ademas hay que tener el registro de cada uno de los pasos para que lo Unico
que se tenga que hacer sea simplemente recopilar la informacion, hacer su analisis y

obtener el costo-beneficio.

Lo que se espera en mayor o menor medida es que se haya tenido una
inversion y no un costo. También puede hacerse mencion de los beneficios

indirectos que se derivaron de los programas.

Con la evaluacion se cierra el proceso de capacitacion para dar nuevamente
informacién que se utilice en el diagnéstico de necesidades y que le dé seguimiento

a los programas o sea €l que verifigue los resultados obtenidos del proceso.

Gracias a la evaluacidon podemos retfroalimentar el mecanismo de
aprendizaje, ofreciendo al capacitando una fuente de informacion en la que se

reafirmen los aciertos y se corrijan los errotes.

Es la oportunidad de dirigir la atencion al participante hacia los aspectos de
mayor importancia y orientarlo en cuanto al tipo de respuestas o formas de reaccion

que se espera de él.

Se verifica el alcance y resultados de los programas en general ademas
pueden obtenerse elementos para un nuevo diagndstico de necesidades de
capacitacién, que permita conocer los resultados de la metodologia empleada en el

proceso de ensefianza aprendizaje.
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La evaluacion es un conjunto de operaciones que carecen de finalidad por si
mismas, y que Unicamente adquieren valor y vida pedagdgica si se contemplan en
funcion del servicio que prestan para la toma de decisiones en el mejoramiento del

proceso de ensefianza aprendizaje.

Llevar a cabo una evaluacién con todas sus caracteristicas no resulta sencillo,
ya que ésta debe ser. integral, sistematica, continua, acumulativa, cientifica y

cooperativa.

Ademas se tienen evaluaciones que pueden ser posteriores, como las de
otorgar certificaciones, las de verificacion de una mejora continua, la de costo-

beneficio y la de todo programa o sistema.

Lo méas importante en la evaluacion es que no se evalia con criterios
independientes a los del objetivo. Tiene que seleccionarse la manera de evaluar con
respecto a las conductas, condiciones y estandares que se especificaron en el
objetivo, éstos son los que indicaran cual sera la mejor forma o el instrumento mas

iddneo.

COSTOS DE NO CALIDAD DE NECESIDADES Y ESTIMACION COSTO
BENEFICIO DE CAPACITACION

A continuacién se presenta un proceso de calculo de evaluacion costo-
beneficio que disefiaron conjuntamente en 1988 el Dr. Alvaro Jiménez, consuitor y
profesor de la UNAM, el Lic. Ramiro Cantl Garza, Jefe de Desarrollo de Recursos
Humanos de una empresa de corporacion multinacional y el Lic. Humberto Patifio

Peregrina, consultor y profesor de la UNAM. 24

24 oFR. PATINO, Humberto. “Resultados de costo-beneficio en una empresa (¢aso en una organizacion grande)”, Memorias
del Sequndo Congreso Juvenil d¢ Capacitacion
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En términos simples, la administracion de programas de capacitacion y
educativos, pueden ser reducidos a un acto de balancear costos y resultados. Los
costos son aquellos en los que se incurre al planear, desarrollar, conducir, y evaluar
programas instruccionales. Los resultados son aguellos rendimientos que se
esperan producir, como consecuencia directa o indirecta de fa instruccion. Estos
rendimientos tipicamente incluyen mejoras en la ejecucion del trabajo o una mejora

en la actitud, satisfaccién o moral. En otras palabras:

“Analisis de costo/beneficio: Es una técnica o método para evaluar la relacién

entre rendimiento o resultados y los costos requeridos para producirlos.” 25

Los beneficios se presentan al mejorar total o parcialmente ios resultados que
las personas alcanzan con respecto a la calidad y productividad que se espera de
ellas. Esto es, al eliminar ¢ decrementar las necesidades de capacitacion detectadas

en etapas previas al proceso de ensefnanza-aprendizaje.

Estas necesidades tienen una repercusion econdmica para la empresa. Por lo
que , al corregirlas, se evita el COSTO DE NO CALIDAD que implica no hacer bien
las cosas. Por el otre extremo, tenemos los presupuestos que se destinaran en las
acciones de planeacién, ejecucion y del mismo control de la instruccién. Por lo tanto
se espera que los beneficios sean mayores al costo para un periodo determinado.
Aunque esto en algunos casos no se alcanza, lo que esperamos es identificar el
periodo en el cual los primeros comenzaran a ser mayores que el segundo. El costo-
beneficio al ser el resultado que se obliene de dividir beneficios entre recursos
aplicados, siempre deben estar referidos a un periodo determinado, ya que sin ello,

no tiene razdn la comparacion.

Asi, se puede afirmar que el analisis costo-beneficio debe arrojar dos

resultados como minimo. Por un lado calcular los beneficios netos de la capacitacion

25 PATINO, Humberto. Op. cit.
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al restarle a los beneficios, los costos de capacitacion y por otro lado, obtener el
retorno sobre la inversion. De ambos se identifica, como ya se mencioné, la fecha en
la cual se obtiene el punto de equilibrio, esto es, en donde los beneficios son por lo

menos igual a los costos de entrenamiento.
PROCESO GENERAL COSTO-BENEFICIO
El proceso responde a tres premisas y atributos basicos:

¢ Partir tanto de un diagnéstico organizacional para determinar la evaluacion de los
resultados en el alcance de sus objetivos presentes (gtobales y por areas), como
de un analisis de cambios planeados y de las oportunidades que la organizacion
tenga contemplado alcanzar, y asi identificar qué areas tienen problemas (o
podrian tener en el futuro), y definir las variables que podrian ser asociadas
(dentro de ellas la capacitacién), como los beneficios que se estimarian aportar a
ta organizacion via instruccion.

+ Implica también capacitar a responsables de area y personal involucrado en el
analisis costo-beneficio de la capacitacién y en el proceso de anélisis de problema
y toma de decisiones que permitiera definir cuantificablemente los resultados de
la organizacion y medir el alcance logrado. De esta manera ademas se forman
recursos adicionales para realizar la investigacion en menor tiempo, por tanto, con
mayor oportunidad poder evidenciar los resultados que indiscutiblemente aporta la
capacitacion, para lo fines de cada empresa.

« Finalmente tambi&n una metodologia de este tipo (partiendo de lo general a lo
particular), implica detectar en algunos casos muy variados de causas que no se
relacionan a la capacitacion. Esto arroja informacién muy valiosa para la
organizacion que puede ser empleada para atacar los problemas y areas de

oportunidad, pero también implica “malestar” tipico del personal cuando se

evidencian errores en otros aspectos. l “3%
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METODOLOGIA DE EVALUACION COSTO-BENEFICIO DE LA CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO

FASES DE DETECCION DE NECESIDADES (LINEA BASE): (Ver Figura 7)

1.- Definicion de probtemas y situaciones a mejorar {éreas de oportunidad).

En este paso el drea de Recursos Humanos se reine con los gerentes, jefes
y responsables de la empresa y departamento, con el fin de trabajar conjuntamente
en la definicidn cuantificable de resultados a lograr con sus clientes externos y/o
internos. Para esto, el personal ya habra participado en un programa de capacitacién
sobre analisis de problemas y toma de decisiones. Lo importante es unificar un
mismo proceso sistematico que comparta la gente en el estudio de los diagnédsticos

organizacionales.

2.- Calculo de costos de no calidad.

Aqui se determinan las pérdidas econdmicas por ineficacia del desempeifio.
Lo importante es que a través de los datos arrojados, se podrd comparar la
gravedad de estas situaciones y problemas que son en su naturaleza diferentes,
ademas de tener un lenguaje comun para poder sumar repercusiones de los
diferentes departamentos y con ello tener un primer calculo sobre la importancia de

la situacion.

La clave para hacer un buen calculo de repercusiones de incumplimiento, es
derivar un analisis compieto de los efectos que se tienen por no cumplir con algun
resultado esperado, tanto en la misma area de trabajo, para sus clientes interncs (ya
que se afecta los resultados de otros departamentos) como con los clientes y

usuarios externos de la organizacion.
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3- [dentificacion de variables y causas asi como, su contribucion.

En formatos de trabajo disefiados para tal fin y haciendo uso de técnicas
estadisticas, tales como shikawa, Pareto, graficos de tendencia, etc. se procede a
investigar documentalmente toda aquelfla informacién que en la historia y
experiencia acumulada, permitan identificar todos los factores relacionados. Aqui es
donde se deben emplear técnicas que permitan estudiar con foda claridad las
NECESIDADES DE CAPACITACION que se encuentren vinculadas con el

incumplimiento organizacional.

4.- Identificacion de alternativas de solucién, evaluacion y seleccion.

Es a partir de este paso en donde se concentra la atencién de las situaciones
que se detectaron, relacionadas solamente con procesos de instruccién
organizacional, esto es, con la capacitacion. El producto de este paso son los
proyectos y programas de capacitacion gue permite contribuir con la calidad y
productividad esperada en la empresa. Por ende, es aqui donde de una manera
creativa se prevé la forma en que se atacaran las necesidades de capacitacion y el

presupuesto implicado.

5.- Calculo del costo especifico que se pueda atacar con la capacitacion.

Eif costo de los problemas y areas de mejora que se detectaron, en aquella
proporcién especifica provocada por las necesidades de capacitacion. Estos datos
son importantes ya que constituyen en st mismos los beneficios potenciales a lograr,
en caso de que se realicen as actividades, etapas y subsisternas de capacitacion de

una manera exitosa.

6.- Estimacién de inversién en capacitacion.
El presupuesto se obtiene al proyectar las inversiones reales que se han
hecho de programas de caracteristicas similares; informes mensuales del area de

Recursos Humanos y que deben tener indicadores necesarios, tales como promedio
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por participante, costo por hora instruccion, salario promedio por hora y nivel

organizacional, efc.

Aunque el proceso de elaboracion de presupuestos en capacitacion depende
de la organizacién particular, existe la necesidad de trabajar con el area de
contabilidad y finanzas para conocer algunos aspectos de sus métodos que pueden
afectar el calculo previsto.

£n esta etapa, previa a la capacitacion, realizamos propiamente dos calculos
para determinar la rentabilidad:

6.1 Restar ia inversion del proyecto o programa de capacitacion a los beneficios
econémicos esperados (la repercusién econémica directamente relacionada con los
costos de calidad de las necesidades de capacitacion) que esperamos disminuir o
eliminar, para un periodo determinado (un mes, un semestre, un afo):

=Beneficio Neto

6.2 Dividir los mismos beneficios esperados, pero ahora entre los mismos
presupuestos de la capacitacién o inversiones a realizar. Esto nos permitira conocer
el retorno sobre la inversion:

=Cuanto se gand por cada peso invertido

ETAPA DE EVALUACION DE RESULTADOS E IMPACTO (POST INTERVENCION)

7 A 9.- Calcular inversidn, beneficio reales y analisis costo-beneficio.

El calculo debe contemplar tanto lo que se gastd en las acciones de
capacitacion, como en la determinacion de la disminucion de la magnitud de los
probiemas, en lo relativo a causas de capacitacion, para lograrlo se utilizan a cabo
con técnicas e instrumentos de manera similar a las estimaciones hechas en los

pasos 5 y 6, pero aqui se obtienen con datos veridicos.

Este proceso es vélido cuando estamos estimando el costo-beneficio de las

acciones de capacitacion tanto a nivel de toda empresa, planta. departamento ©
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trabajando con un sélo ocupante de un puesto que nos interese investigar, a la luz

de un programa de instruccién en particular.

Un punto importante en estos Utimos pasos tiene que ver tanto con indices de
productividad de la capacitacidn, como con los datos reales para construir los
indices de productividad.

Es necesario que el especialista y administrador de la capacitacion, cuente
con indicadores unitarios, referidos a periodos determinados, con objeto de ir
generando sus propias estadisticas. De esta manera estard en posibilidad de
compararse a si mismo con programas similares con una o varias caracteristicas
(por nivel, instructor, etc.} o contrastar, si fuese el caso, propiedades de los eventos
de ensefianza-aprendiazaje. En otras ocasiones estos indices le pemmitiran
comparar contra empresas similares que sean exitosas en la funciéh de
entrenamiento, 0 con su propia competencia a fin de tener parametros de

comparacion.

Para obtener, los referidos indices, el procedimiento consiste en dividir el
costo total (de los recursos que se aplicaron en un periodo especifico), entre el total
de algun factor de resultados, y asi obtener:

» Costo por participante (aprobado, reprobado, por nivel, puesto, por el total de
ellos).
= Costo por hora instructor {interno, externo, total, o por hora - hombre -instruccidn }

» Costo por pericdo (dia, mes, afio)

Estos pasos tienen una serie de implicaciones que es necesario tener en
cuenta:

« Implica que hayamos definido el proceso que se seguird para la medicion de

avance en los resultados de mejora de los problemas detectados en la operacion

o las innovaciones planeadas como mejoras.
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« Es necesario calcular los gastos reales de la capacitacion, ya que es normal gue
del presupuesto original, y dadas tantas variables que intervienen al momento de
habilitar la capacitacién, existan variaciones de lo que originalmente se habia
estimado.

» Los beneficios tienen que ver por un lado con las caracteristicas en los
conocimientos y habilidades, requiriendo algunos de ellos mas o menos tiempo

para completar las curvas de aprendizaje y su aplicacion al puesto de trabajo.

VI. MEJORA CONTINUA

Con la evaluacitn se cierra el proceso de capacitacidon que analizo el
diagnostico de necesidades, ademas el comité de capacitacion que estudid el
diagndstico y que le dio seguimiento a los programas, verificara los resultados

obtenidos.

Hay que dar el seguimiento a todos los programas en forma periddica y
realizar las actualizaciones que proceden de los objetivos marcados y de los grupos

de trabajo.

El seqguimiento implica llevar los controles para tener la informacién del
comportamiento y ademas la comunicacion para que todos estén enterados de los

resultados y en caso procedente dar los reconocimientos del caso.

Con todo lo visto anteriormente, se afirma la postura de que la capacitacion
no es soélo dar cursos sino que implica una accién mucho mas alla: significa calcular
costo-beneficio, identificar necesidades de capacitacién, y lo mas importante para el

presente trabajo.

SIGNIFICA INTEGRARLA DENTRO DE LA ESTRATEGIA A LARGO PLAZO, CON
LA PLANEACION ESTRATEGICA DE LA ORGANIZACION
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FIGURA 7
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FIGURA 8
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Calidad, Productividad y Desarrollo en las Qrganizaciones, 1995
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1.3 VALOR ESTRATEGICO DE LA CAPACITACION

E! desarrollo de la capacitacién en México ha tenido desde sus inicios, un
crecimiento incipiente y muy selectivo, inclusive en la actualidad, su evolucion se ve
incrementada en forma cuantitativa por ia simple razon de satisfacerla en el area del
desarrollo tecnolégico y de la innovacion, y por otra razén muy importante: por
carecer de profesionistas altamente capacitados en esta materia, ademas del
problema que representa la diversificacion de profesiones en materia de
capacitacion tales como ingenieros, administradores, socidlogos, psiclogos y por
supuesto los PEDAGOGOS, entre otros. El reto que tenemos como profesionales de
la capacitacion es ver si las organizaciones valoraran si realmente nuestra accion

representa una estrategia que coadyude a que las empresas sigan adelante.

El proceso de capacitacion bien administrado, debe convertirse en uno de los
medios mas efectivos para generar en la organizacion los cambios de conducta o

aprendizaje requeridos para el logro de los objetivos de la empresa.

Los profesionistas en esta materia deben dejar a la “cursitis” a un lado y
convertir a la capacitacién en programas estructurados, integrados a una estrategia
especifica de desarrollo de recursos humanos. El reto es lograr que los empresarios
dejen de verla como una obligacion legal para convertila en una estrategia
empresarial. Una de las principales medidas que las areas de recursos humanos
han adoptado para enfrentar las condiciones tan cambiantes, es establecer un
“gisterna de planeacién estratégica’ que permita obtener y analizar informacion
del entorno y de la propia organizacion para aprovechar oportunidades; determinar
fuerzas, debilidades y amenazas, ubicando a la organizacion en posicién favorable

para el iogro de los objetivos. 28

28 CER. CANALIZO, Federico. “Valor estratégico ¢e ia capacitacidn®, Memorias del Primer Congreso Nacional Juvenil de
Administracién de Recursos Humanos
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FIGURA 9
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29 cFR. CANALIZO, Federico. Op. cit,
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PASOS PARA OTORGAR VALOR ESTRATEGICO A LA CAPACITACION

E! Lic. Federico Canalizo Jiménez 3 propone una metodologia para valorar a
la capacitacion dentro de los parametros de la planeacion estratégica y que se

incluye a continuacién;

1. Relacionar la planeacién estratégica y la planeacién de recursos humanos. Es
decir, que solo después de haber fijado las lineas estratégicas se puede proceder
a llevar a cabo las funciones de manejo de personal, tales como contratacion y
seleccion, CAPACITACION Y DESARROLLO, administracion de sueldos y
salarios. Al integrarse las funciones de manejo de personal con el elemento de
proyeccion de la planeacion de los recursos humanos, se puede lograr que las
actividades cotidianas de personal concuerden con las metas, politicas y planes

de la organizacion.

2. Estructurar los programas alrededor de las metas organizacionales especificadas
en los planes. Por ejemplo, en una empresa de servicio, las iineas estratégicas
planteadas son: servicio, productividad y desarrollo de tecnologia, los planes de
todos los departamentos tienen que incluir planes que contribuyan ai desarrollo de

las lineas de estrategia.

3. Acercarse principaimente a los departamentos que sustentan el negocio para que
ambos estructuren los programas de capacitacion mas adecuados a los objetivos

de la organizacian.

4. Una vez identificada la relacién que existe entre las lineas estratégicas de la
institucion y los programas de capacitacion, el cuarto paso es determinar los
indicadores que evaluaran el costo-beneficio de la capacitacion contra el % de
ventas, otro puede ser el convertir a la capacitacion en un centro de utilidad en

30 CFR. CANALIZO, Federico. Op. cit.
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cuestion de promover sus instructores internos a otras companias cobrando por

SuUs servicios.

5. Asignar el presupuesto anual de capacitacidn a cada uno de los programas de
acuerdo con su importancia. En la época actual de crisis, resulta de vital
importancia la asignacion de presupuesto, debido a’que , actualmente es
sumamerte reducido; cuando en las empresas se reduce el presupuesto para
capacitacion y sin embargo se tiene que cumplir con los programas, es aqui
donde entra en juego 1a crealividad del capacitador para cumplir con los objetivos

marcados.

6. Elaborar el plan anual de capacitacion, dentro de éste, se encuentran
especificados los programas, cursos, objetivos, temarios, criterios de

participacion, calendaric de fechas y horarios de participacion.

7. Tomando como base en que la capacitacion debe ser continua y sistematica, el
Ultimo paso para otorgar el valor que se merece a la capacitacion, es la utilizacion
del proceso administrativo. El proceso administrativo nos permite coordinar
acciones que hacen posible la optimizacion de los recursos, por lo tanto el
responsable de capacitacion debe aplicar estos pfincipios en su empresa.

Ei proceso de capacitacion en las empresas, debe visualizarse como un
proceso continuo y sistematico que responda a las necesidades de cada
organizacion y su entorno. Para lograr lo anterior el Lic. Canalizo afirma que hay que
realizar planes anuales de capacitacion de acuerdo con las directrices marcadas por
la alta direccion, de tal manera, que todos sus programas estén encaminados a
fortalecer las lineas estratégicas de la institucién. Utilizando la planeacién estratégica
para elaborar la planeacion de los recursos humanos y ésta a su vez a la
capacitacion, se le estara otorgando “E! valor estratégico de la capacitacién para
la organizacién”. Los empresarios le otorgaran valor pues coadyudara a contribuir

con la misién de la empresa.
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I.4 BENEFICIOS DE LA CAPACITACION

AUMENTA

DISMINUYE

+ Nivel de eficiencia

vEl uso de métodos y sistemas

valiosos

+ Comunicacion positiva

¥ La moral y la motivacion

v El desarrollo de las capacidades

personales

v La cooperacion mutua

+ El logro de objetivos

v integracion del grupo de trabajo

s/La posibilidad de aprender a

aprender

v Satisfaccion en el trabajo

v Faltas y despidos

+ Cargas de supervision

v Derroches y deterioros

« Tiempo extra

v Gastos de
magquinaria

conservacion

+ Molestias innecesarias

+ Agresiones personales

JPoco uso de habilidades

personatl

< Improvisacién

v Improductividad

de

del
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I1.5 LIMITACIONES DE LA CAPACITACION

No resuelve problemas que provienen de una organizacion defectuosa.

No puede favorecer el desarrollo del potencial del personal que no quiere
participar.

No supera el hecho de que el olvido se produce con mayor rapidez y facilidad que
el aprendizaje.

Los resultados dependen en gran medida del interés del capacitado y del apoyo
directiva.

Es un medio para resolver problemas y propiciar los resultados, no es un fin en si

misma.

X Dificilmente hay resultados si todo el personal no esta involucrado.

X Sin seguimiento a las acciones se pierde lo ganado.

>

Cuando se le considera un area independiente a las demdés deja de tener la

posibilidad de favorecer los resultados.

1.6 DECALOGO DE LA CAPACITACION

1.

La capacitacién no es sinénimo de educacion. La capacitacion o entrenamiento
en las empresas forma parte de la educacion y de la formacion integral de la
persona. En las organizaciones, el entrenamiento de los trabajadores debe
vincularse y complementarse con otras actividades que contribuyan a su

formacioén.

La capacitacion es un proceso de ensefanza aprendizaje y el aprendizaje es
cambio de comportamiemnto, por lo tanto, los cambios que se produzcan en los
trabajadores deben ser producto de necesidades previamente diagnosticadas y

reforzadas en la linea de trabajo.

92



CAPITULO It
CAPACITACION

. La capacitacion constituye un insumo de la productividad; por lo tanto, los
programas de entrenamiento que se dirjan a acrecentarla deben formar parte de
programas mas amplios de mejoramiento organizacional, que enlacen o
conecten los cambios de conducta a los cambios de estructura, sistemas,

normas, filosofia, procedimientos y tecnologia de trabajo.

. El entrenamiento efectivo modifica a las personas en su forma de pensar, de
actuar y de sentir. La capacitacion efectiva, por lo tanto, es la que desarrolla
habilidades, incrementa conocimientos y modifica actitudes, segin el rumbo que

marguen los objetivos que se disefian para cada caso en particular.

. Los contenidos de un curso, su metodelogia, el tiempo asignado y los materiales

deben ser producto del alcance y profundidad que indiquen los objetivos.

. El entrenamiento efectivo es sindnimo de efectivo aprendizaje, por lo que
cualquier conocimiento que no modifigue al individuo, se puede considerar buena
ensefanza, peroc no como efectiva capacitacién. Los cursos no deben probar su
efectividad por la cantidad de conocimientos que una persona adquiere, sino por
la calidad del cambio, de la modificacion o de la transformacién que ese

conocimiento provoca en las personas que reciben ese estimulo.

. La capacitacion efectiva debe ser la ENSENANZA ESPECIFICA PARA UNA
NECESIDAD ESPECIFICA. Un curso debe ser originade por un problema o una
necesidad. Si un curso no se orienta a reducir ese problema o a satisfacer esa

necesidad, estrictamente no se justifica su desarrollo.

. La capacitaciéon enfocada a la productividad debe orientarse a contrarrestar
problemas organizacionales, y sus resuitados se deben apreciar en {a medida en
gue esos problemas han sido superados y en razdn del costo-beneficio togrado

en su aplicacién.
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9. La capacitacion puede ser peligrosa. Por ejemplo, un curso de calidad, pero mal
dirigido, puede provocar malestar a la empresa al propiciar cambios de conducta
no deseados, por su parte, el schrecapacitar, puede despertar falsas

expectativas en los trabajadores.
10. Por lo tanto, para que la capacitacién tenga éxito debera:

& Conocerse el malestar y detectar sus causas (diagnostico de necesidades de

capacitacion).

® Elaborarse con el tipo y cantidad de ingredientes necesarios para curar el mal

detectado. (disefio didactico, metodologia, técnicas y materiales de apoyo).

B Administrarse y dosificarse bajo tratamiento estricto (conduccidn y dosificacion

del aprendizaje).

¢ Verificarse hasta que punto el mal ha sido superado (analisis de los cambios

de conducta y evaluacion de los resultados).

M Tomar medidas suplementarias para evitar que ef malestar regrese
{seguimiento, reentrenamiento y reforzamiento, asi como modificacién de
factores organizacionales que se adecuen a estas nuevas conductas

modificadas).

M Ser diagnosticada, administrada y controlada por un experto y no por un
aficionado. (La capacitacion debe ser diagnosticada, administrada vy

controlada por un conocedor).
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“I.A IMPORTANCIA DE LA CAPACITA CI(?N ENEL
PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA”

Ill. METODOLOGIA

Ill.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

¢Es 1a capacitacion un medio para cumplir con la planeacion estratégica o
sélo se lleva a cabo comoe mero tramite legal, sin tomar en cuenta la mision, la
cultura, los cambios y las estrategias de la empresa?

l1.2 HIPOTESIS DE TRABAJO

Las empresas tienen un conocimiento claro de su planeacion estratégica y la
capacitacion constituye un medio para cumplirla.

lIl.3 OBJETIVO

Describir la importancia de la capacitacién en el proceso de pianeacion
estratégica.

[11.4 TIPO DE ESTUDIO

El tipo de estudio que se utilizd fue de campo descriptivo, pues se realiz6 en
el ambiente natural de trabajo, ademas se hizo la descripcion, registro y analisis de
la informacidn aportada.

.5 MATERIAL

E! material que se utilizd fue un cuestionario, apficado en forma de entrevista
a personas encargadas del proyecto de cambio en las empresas seleccionadas.

El cuestionario se construyd con hase a lo que especificamente se pretendia
investigar.
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li1.6 MUESTRA

La eleccidon de la muestra fue intencionada, pues se consultaron aquellas
empresas que cuentan con una planeacion estratégica bien definida y que a su vez
permitieran publicar sus datos.

La empresas consultadas fueron:

1. Laboratorios Sintex, S.A. de C.V.

2. Hewlett Packard de México, S.A. de C.V.

3, Quaker State Comercial Importadora, S.A. de C.V.
4. Proper Meals, S.A. de C.V.

5. American Express Co. (México) S.A. de C.V,

6. Bridgestone Firestone de México S.A. de C.V.

7. Procter and Gamble, México, S.A. de C.V.

8. Black and Decker, S.A. de C.V.

9. Girsa, Corporativo, S.A. de C.V.

A continuacion se presentan los nueve casos practicos, con la informacion
aportada por cada empresa, en respuesta a la entrevista aplicada.

96



cAPITULO I
CASOS PRACTICOS

1.7 CASOS PRACTICOS

L. LABORATORIOS SINTEX, S. A.DEC. V.

GIRO Elaboradora de harmonas y diversos medicamentos
“Permanecer como unc de los tres primeros lugares en la industria farmacéutica,
MISION a través de personal altamente calificado, y generar satisfaccion para clientes,
personal, comunidad y accionistas®
"Permanecer en el mercado ético con altos estandares de calidad para apoyar a
VISION ta salud y bienestar ademas de mejorar ta calidad de vida del ser humano”
s Perseveracion
VALORES e Demostrar el sentido de urgencia
ORGANIZACIONALES ® Responsabilidad
*  Motivacion a la innovacion y el aprendizaje
»  Exhibir los mas altos estandares éticos
PRINCIPALES => Inversidn en tecnologia
ESTRATEGIAS => Teoria de restricciones

= Control estadistico del proceso

ANO DEL CAMBIO

Inicié en 1992

¢ POR QUE EL CAMBIO?

Para permanecer en el primer lugar como organizacién en venias y para

sobrevivir como organizacion

RESISTENCIAS AL | Terquedad, paternalismo, demastados niveles jerarquicos

CAMBIO

ELIMINACION DE LA|Capacitacion, reestructuracion del organigrama, teoria de restricciones
RESISTENCIA

COMPROMISO Participacion abierta y activa de involucramiento, y de convencimiento

GERENCIAL A EL. CAMBIO

CAPACITACION

Se imparte con el fin de desarrollar al personal en ofras dreas y tambien a nivel
personal

La capacitacion se imparte en funcion de la restriccion y refuerza la forma de
trabajar la teoria de restricciones

Se capacita a todos los niveles
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. HEWLETT PACKARD DE MEXICO, S. A.DEC. V.

Produce y comercializa equipe de cémpulo como: equipe de cémputo personal; de

GIRO sistemas de computo 3000 y 9000; equipe medico, de instrumentacién consumible de
todos los equipos

MISION "Crecer mas rapidamente que el mercado, excediendo las expectativas de nuestros
clientes a través de la mejora continua, nuestros servicios, procesos y productos”
"Compafifa de eleccién para nuestra genle, por la oportunidad de servir y mejorar su

VISION calidad de vida. Para nuesiros clientes, por exceder constantemente sus expectativas.
Para nuestros canales de valor agregado por nuestra filosofia de ganar-ganar,
contribuyendo al desarrolle y prosperidad de México”
. Respeto.y confianza en el individuo

VALORES * Integridad en el negocic: honestidad. apertura, compafierismo, disponibilidad,

ORGANIZACIO innovacion

NALES * Trabajo en equipo
* Flexibilidad: responsabilidad, automotivacion
® lqualdad de oportunidades (para hombres y mujeres)

PRINCIPALES =5 Sequir con el procedimiento de iSO 9000 para obtener la certificacidn en el area

ESTRATEGIAS

administrativa

= Continuar con la metodologia de calidad que se estd manejando

ANQ DEL CAMBIO

lnicid en 1987

JPOR  QUE EL
CAMBIO?

Para mejorar sus procesos y reestructurar la organizacion a un esfilo Hewlett Packard

mexicano

RESISTENCIA AL
CAMBIO

incredulidad, negacion, se espera un cambio radicat

ELIMINACION DE
LA RESISTENCIA

Capacitacién, comunicacién por juntas formales e informales, MBWA. politica puertas

abiertas, TQC (Control de Calidad Total), gerenciabilidad. Cofee Talk

CCMPROMISO Participacién acliva y con disponibiidad para llevar a cabo la politica de "puertas abiertas”
GERENCIAL

CAPACITA Permite mantener aclualizado al personal, haciendo que desempeiie mejor su trabajo para
CION propiciar la innovacién y desarrollar la organizacion y al personal

Se imparte a todos los niveles

Manejan programacién semestral por categerias: ventas, técpicas, profesionales
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il. QUAKER STATE COMERCIAL IMPORTADORA S. A. DEC. V.

GIRO Produccion y venta de aceiles lubricantes para uso automotriz e industrial
MISION Si tiene. (No se puede publicar)
“Lograr y conservar los lubricantes, productos y servicios, manteniendo el
VISION liderazgo y fomentando el crecimiento integral del persunal con responsabilidad
social”
¢ (Calidad humana . Responsabilidad
VALORES ¢ Satisfaccion a la empresa . Honestidad
ORGANIZACIONALES & Fidelidad . Humildad
*  Profesionalismo . Integridad

s Honradez

PRINCIPALES
ESTRATEGIAS

=> Implementar Calidad Total

—> Qbtener cedificacion 1SO 9000

ANOQ DEL CAMBIO

Inicid en 1992

JPOR QUE EL CAMBIO?

Por la necesidad de lograr calidad en el drea adminisirativa

RESISTENCIAS AL | Incapacidad en e! trabajo en equipo, negacitn, mala comunicacitn
CAMBIO
ELIMINACION DE LA

RESISTENCIA AL CAMBIO

Capacitacion, sensibilizacion, involucramiento

COMPROMISO
GERENCIAL HACIA EL
CAMBIO

Participacion activa, de apoyo y mas directa en la comunicacion

CAPACITACION

Se imparte para incrementar la calidad del perscnal y para desarrellar al personal
Se imparte a todos los niveles
La capacitacién s técnica, operaliva y para ¢l trabajo en equipo

Se realiza con base en la deteccién de necesidades de capacitacion
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IV.PROPERMEALS S.A.DEC. V.

GIRO Servicio a comedores industriales
“Mantener el liderazgo en servicios de alimentacién institucional dentro del mercado
nacional, asegurando el cumplimiento de las expectativas de nuesiros clientes, usuarios,
MISION proveedores, accionistas y dei personal de la empresa, para ello, las innpvaciones
tecnolégicas y administrativas serén caracteristicas de nuestro trabajo diario, a través del
desarrolic personal de cada empleado y el trabajo en equipo, garantizaremos productos ¥y
servicios de excelencia en calidad, compelitividad y precio”
VISION La misma que la misién
CLIENTES: PERSONAL: SOCIEDAD:
sConfianza *Esfuerzo «Bieneslar
sPreferencia *Creatividad
VALORES #Satisfaccion sExcelencia en imagen
ORGANIZACIO sLiderazgo
NALES *Compromiso
EMPRESA: ACCIONISTAS:
*Orgulto eParticipacion y apoyo
sl ider en su ramo #Disponibilidad
sSatisfacgion
PRINCIPALES => Premio Nacional de Calidad

ESTRATEGIAS

=» Lograr "Best in Class"

ANO DEL CAMBIO

Inicié en 1980

(POR QUE EL
CAMBIO?

Para poder ser un lider en la industria

RESISTENCIAS AL
CAMBIO

Miedo al cambio, negacién, resistencia

ELIMINACION DE
LA RESISTENCIA

Capacitacion, sensibilizacion, involucramiento, promocion de autoconfianza

COMPROMISO
HACIA EL CAMBIO

Parlicipacion activa, de involucramiento y apoyo. desde el inicio del cambic

CAPACITACION

Es la base para poder penetrar el conocimiento del personal
Se imparie para reforzar y ensefiar ia comunicacion

Se capacita a todos los niveles; capacilacion técnica y en calidad
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V. AMERICAN EXPRESS, CO. (MEXICO), S. A. DEC. V.

GIRO Es financiero, por tarjetas en forma de pago; agencia de viajes y servicios del
mismo
*Continuar siendo lideres en las ramas de servicios financieros y de viaje en el
MISION pais, esto debera ser logrado a través de proveer productos y servicios de la mas
alta calidad a nuestros clientes de acuerdo al prestigio de American Express,
reforzando el sentimiento de nuestra membresia®
VISION "Ser la mejor compaiia de servicios financieros del mundo”
Son lamados Blue Box Values:
e Cliente como el nimerg uno
VALORES * Calidad en todo

ORGANIZACIONALES

* Respeto y dignidad al cliente interno y externo

¢ Integridad

Trabajo en equipo

Ser un buen ciudadano

Servicios: calidad, confiabilidad, integridad, sequnidad

PRINCIPALES
ESTRATEGIAS

Introducir mas productos para captar mas cartera

Ser el mejor lugar para trabajar dentro de nuestros mercados
Mejorar el valor en inversiones en cuanto a accionistas
Reingenieria de servicios

Comunicacion entre areas

Desarrollo det liderazgo

Incrementar el valor de la tarjeta

Incrementar satisfaccidn del cliente

Inspeccidn de PNEW. (Premio Nacional de Estados Unidos)

| (U O A

Contemplar premio de Monterrey

ANO DEL CAMBIO

Inicid en 1978 (Programas de calidad)
En 1980 gana PNC

En 1994 implanta el modelo Baldridge Criteria, (Cullura organizacional)

¢POR QUE EL CAMBIO?

Por indicaciones del corporativo y por la necesidad de obtener una cultura

ofganizacional mexicana
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AMERICAN EXPRESS, CO. (MEXICO), S. A. DE C. V. (Continuacién)

RESISTENCIAS AL
CAMBIO

Incredulidad de! nivel ejecutivo, fentitud ante nuevas peticiones del cliente, retardo

en innovacitn de productos, dificultad para el trabajo en equipos

ELIMINACION DE LA

Capacitacién en materia de calidad, programas de calidad y rentabilidad {(mejora

RESISTENCIA del proceso), retroalimentacion (tips y recordatorios), Great Performer (ayuda at
cliente), costumbre a la implementacion (personal)
COMPROMISO Participacion activa y formal con la disponibilidad a ser lideres, maestros y

GERENCIAL HACIA EL
CAMBIO

alumnos

CAPACITACION

Se imparte para llevar a cabo, bien, sus actividades con un plan de desarrollo
Se imparte a todos los niveles
Se capacitaen base auna D. N. C.

Se capacita en calidad.
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VI. BRIDGESTONE FIRESTONE DE MEXICO, S. A. DEC. V.

GIRO Produccién de llantas para automéviles, convencionales y radiales, para
camioneta y camién

MISION Si tiene. {No se puede publican)

VISION *Crear productos que sobrepasen las expectativas de los clientes a través de la
productividad de la gente y optimizacién de los recursos”
* Conftanza en la gente

VALORES ® Pasticipacion

ORGANIZACICNALES ¢ Trabajo en equipo
¢ Desarrollo al personal
= SPIM (Sistema de Propuestas Individuales)

PRINCIPALES = TPM (Sistema de Mantenimiento Total Productivo)

ESTRATEGIAS = 50 8000
—> Sistema de Calidad Total a distribuidores

ANO DEL CAMBIO Inicié en 1993

{POR QUE EL CAMBIO? Por la necesidad de mejorar sus procesos, por participar en el PNC y dar base a
sus implementaciones de calidad

RESISTENCIAS AL | Negacién, falta de compromiso

CAMBIO

ELIMINACION DE LA | Concientizacién, involucramiento, dando ttempo a que se ubique el personal

RESISTENCIA

COMPROMISOD Al principio no hubo participacién, pero después de [a sensibilizacion, los

GERENCIAL HACIA EL
CAMBIO

parametros det PNC y ia presion de los japoneses de Bridgestone; se presentd

participacion

CAPACITACION

Se imparte para mejorar las habilidades, para desarrollar al empleado, tanto en el
area como a nivel personal y para actualizacion en el puesto
Se imparte a todas las &reas

Se le da énfasis a produccién y ventas, se capacita en calidad, técnica y operativa
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Vii. PROCTER AND GAMBLE, MEXICO, S. A. DEC. V.

GIRO Elabora detergentes, papel, farmacéuticos y nutricional
MISION Si tiene. (No se puede publicar)
VISION Si tiene. {(No se puede publicar)
® Respeto a la capacidad de los demas
VALORES ¢ Confianza

ORGANIZACIONALES

* Libertad para contribuir en las mejoras de la organizacion
® Responsabilidad

¢ Trabajo en equipo

PRINCIPALES
ESTRATEGIAS

=> Reingenieria de proceso y reestructuracion

= Continuar con implementacién de TPM conjuntamente con calidad

ANO DEL CAMBIO

Inicié en 1989 (Proceso de calidad)

1992 se dio cambio organizacional

+POR QUE Ei. CAMBIO?

Por el interés de llegar a cumplir sus metas a |argo plazo

RESISTENCIAS AL | Incapacidad para entender que la calidad ya no era impuesta, sino gue la calidad
CAMBIO permite ampliar el conocimiento y participacion

Incapacidad en el sentido de pertenencia
ELIMINACION DE LA Mediante la sensibilizacion durante la capacitacion, involucramiento en el proceso
RESISTENCIA
COMPROMISO Participacion acliva, de apoyo de orientacion mediante las tres "E™

GERENCIAL HACIA EL
CAMBIO

# Enable (Proporcionar recursos)
 Empower (Delegar)
£ Envision (Visién}

CAPACITACION

Se imparte para obtener los resultados del negocio a partir de la capacidad de
sus miembros

Se imparte a todos los niveles
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Vill. BLACK AND DECKER, 5. A.DEC. V.

GIRO Produccién de herramienta de linea casera, profesional e industrial
MISION $i tiene. (No se puede publicar}
VISION Si tiene y €s manejada acorde al plan estralégico de cada tres afios
® Integridad
VALORES ¢ Innovacion
ORGANIZACIONALES ¢  Trabajo en equipo
®  Excelencia
=> Continuar con el programa de "cultura de servicio”
PRINCIPALES = Investigacion del impacto de este programa
ESTRATEGIAS == Certificacion IS0 9000 en planta para lograr clase mundial
== Calidad de producto con precio competitivo
=> Innovacidn en linea de productos
ANO DEL CAMBIO Inicit en 1990

(POR QUE EL CAMBIO? tniciativa propia de la organizacion mexicana, provocande con esto que
Latinpamérica siguiera su ejemplo
RESISTENCIAS AL { Incredulidad, falta de tiempo del nivel gerencial
CAMBIO
¥ Cultura de servicio ¥ MRPIi
»  Sensibilizacion »  Grupos multidisciplinarios
»  Concientizacion
ELIMINACION DE  LA|» Autoevaluacién
RESISTENCIA » Compromiso
¥ Involucramiento
» Calidad integral
# Grupos multthabilidades
COMPROMISO

GERENCIAL HACIA EL

CAMBIO

Participacién activa y completa ya que ellos fueron los pioneros del cambio

CAPACITACION

Se imparte para tener la mejor gente y los mejores productos y servicios guiados
a {ravés del liderazgo
Se capacita a todos los niveles de Ia organizacién. La capacitacién apoya tedas

las @reas de la organizacion
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IX. GIRSA, CORPORATIVO, 8. A. DEC. V.

GIRO Girsa es petroquimica
MISION Si tiene. (No se puede publicar)
"Ser empresas rentables eficientes y con tecnologia de punta que permitan reducir
VISION costos, manejar los parametros mas altos de calidad. ademas de ser competitivos en
el mercado nacional e intemacional”
® Seguir siendo una empresa 100% mexicana
VALORES * Honestidad ¢ Claridad en la actuacion
QORGANIZACIONA ®* FEficiencia ® Buen servicio af cliente
LES ®  Prevencién
PRINCIPALES —> Desarrollo administrativo del proceso
ESTRATEGIAS => Adecuacitn de todos los sistemas a |SC 9000

ANC DEL CAMBIO

En 1983 en productividad

En 1985 cultura organizacional

En 1986 desarrollo organizacional
En 1990 equipos autoadministrados
En 1991 calidad total

:POR QUE

CAMBIO?

EL

Por la preocupacién de mejorar sus procesos, tener una cultura organizacional y para

poder mantenerse como lideres

RESISTENCIAS
CAMBIO

AL

Temor, desconocimiento, incertidumbre

ELIMINAGION DE
RESISTENCIA

LA

» Capacitacién ¥ Sensibilizacion

» _Concientizacion » Reconocimientos

COMPROMISO
GERENCIAL HACIA
CAMBIO

EL

Existe participacion activa, basada en comunicacion directa, apoyo, involucramiento y

orientacion, forzando un estilo de liderazgo efectivo

CAPACITACION

Se imparte para tener a la gente habilitada para cubrir sus funciones en una forma
agil, cportuna, aseriva, sin necesidad de doble desgaste y para desarrollarse
personalmente

Se capacita a todos los niveles

Se da en funcién a evaluacién del desempefio elaborando un programa de desarrollo
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I11.8 ANALISIS

El acelerado ritmo que vivimos, con una globalizacion del mercado complejo,
dinamico y especializado, se vuelve una razén poderosa para gue México entre al
mundo de la competencia; convirtiéndose asi la capacitacién en un factor estratégico
para que las empresas cuenten con una base calificada de recursos humanos y de
alto nivel de desempeiio.

La planeacion estratégica es la guia que establece la misién, vision y valores
de la organizacion, a través de un estudio exhaustivo del ambiente interno y externo,
instrumentando las estrategias a través de politicas y programas; siendo asi una
herramienta muy Util para sobrevivir en el ambiente competitivo. Por lo tanto cada
dia mas organizaciones la utilizan.

El presente trabajo tiene el propésito de presentar a los pedagogos y a todos
los interesados en el 4rea, un documento que destaque el papel de la capacitacion
en esta importante planeacion, a través de! andlisis de los datos que se presentaron
anteriormente que se enuncian a continuacion:

GIRO
Es ef conjunio de operaciones ¢ negocios de unia compafiia.

Las empresas consultadas, en su mayoria pertenecen al giro de la
produccion, es decir, transforman materia prima en productos. Estas empresas son.
Laboratorios Sintex, S. A. de C. V., Hewlett Packard de México 5. A de C. V.,
Quaker State Comercial Importadora, S. A. de C. V., Bridgestone Firestone de
México S. A. de C. V., Procter and Gamble, México, S. A. de C. V., Black and
Decker, S. A. de C. V. y Girsa Corporativo, 5. A.de C. V.

De las mencionadas anteriormente hay dos empresas que ademas de
dedicarse a la produccion, comercializan sus productos: Hewlett Packard de México,
S. A. de C. V. y Quaker State Comercial Importadora, S. A. de C. V.

American Express Co. S. A. de C. V. y Proper Meals S. A. de C. V.
pertenecen al giro de servicio.
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MISION
Identifica la funcion o tarea basica de una organizacion.

Solo la proporcionaron cuatro de las nueve entrevistadas, debido a sus
politicas internas de no publicar cierta informacion.

Todas las organizaciones de la muestra la tienen bien definida y manejan el
concepto cliente. en su misién, es su razén de ser. Buscan la satisfaccion del mismo,
tratando de cumplir sus expectativas y necesidades; es decir buscan CALIDAD a
través de algo muy importante: EL PERSONAL ALTAMENTE CALIFICADO.

También se puso de manifiesto tratar a los miembros de la organizacién como
clientes internos ya que la mision no solo es Ja exterior sino también al interior.

VISION
Es la facultad de hacer conjeluras sobre acontecimientos futuros. "Ser jalados por ef
futuro v no atropellados por el pasado”.

Es indispensable en la Planeacion Estratégica pues determina hacia donde
quiere llegar la compariia,

En cuanto a la visibn que maneja cada organizacion es clara y en ella
nuevamente manifiestan su preocupacion hacia la calidad y la satisfaccién a clientes
tomando en cuenta la productividad.

VALORES ORGANIZACIONALES

Son creencias permanentes sobre lo que es apropiado y lo que no lo es, quia las
acciones y comportamientos de los empleados para cumplir con los objetivos de Ja
organizacion.

Hay que resaitar que la mayoria de las empresas que se consultaron para la
investigacion son transnacionales y s6lo una nacional (Girsa Corporativo, S. A. de
C. V) lo cual impacta de manera diferente, pues dependiendo del pais de
procedencia traen una cultura diferente que tiene que ser adaptada a Mexico.
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La literatura que nos habla de cuitura organizacional menciona el cambio pero
no en e! sentido estricto de a palabra, pues al referirnos a ello significa introducir
nuevos efementos, nuevos VALORES, lo que la enriquece y que se veran reflejados
en nuevas formas de actuacidon, que resulta en una mayor CALIDAD Y
PRODUCTIVIDAD.

Al provenir las empresas de otros paises donde se tienen formas diferentes
de trabajar, la cultura organizacional de cambio se hace presente adaptandose a las
circunstancias nacionales pues como es bien sabido, los mexicanos tenemos
rasgos, costumbres, valores, ideologia, creencias y tradiciones diferentes a las de
los japoneses o estadaunidenses. La cultura organizacional de cambio significa
agregar valores como el trabajo en equipo y no arrancar o cambiar radicalmente.

Como se vio en el apartado de la descripcion de los datos registrados, si
existen valores organizacionales bien definidos, guian sus acciones para el logro de
los objetivos.

Los valores mas comunes fueron:
= TRABAJO EN EQUIPO
= {NTEGRIDAD
= CLIENTE
= CALIDAD
= SERVICIO
= CONFIANZA EN LA GENTE
= RESPETO
w INNOVACION
= PARTICIPACION

PRINCIPALES ESTRATEGIAS
Las estrategias denotan un programa general de accién y un desplieque de
esfuerzos v recursos para alcanzar objetivos amplios.

Este es el punto focal del proceso de la planeacion estratégica. Enseguida se
analizan las clases de estrategias de acuerdo al marco tedrico visto en el capitulo |
(ver pagina 20}.
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- Laboratorios Sintex, $. A.de C. V.

Estrategia de producto: Sus estrategias pertenecen a esta clase, ya que pretenden
mayor inversion en tecnologia para alcanzar mayores estandares de calidad de sus
productos; llevar un contro! estadistico del proceso y trabajar a través de la teoria de
restricciones para adecuar la produccion al ritmo de la restriccion.

» Hewlett Packard de México, S. A.de C. V.

Estrategia de producto; Pretenden certificarse en 1SO 9000 puesto que al poseerla
otorga ventaja competitiva en el mercado. ISO 9000 es un sistema de
Aseguramiento de Calidad que pretende integrar todos los elementos gue influyen

sobre la calidad del producto o servicio suministrado en una empresa. (Paniagua,
L.edn, 1996}.

« Quaker State Comercial Importadora, 5. A. de C. V.
Estrategia_de producto: Igual que la anterior. Ademas quieren la Calidad Total,
donde ademas de ofrecer calidad del producto al cliente, se pretende la calidad de

vida de todos los integrantes de la organizacion.

Estrategia de personal: La Calidad Total implica involucramiento del personal a
través de su desarrollo para el enriquecimiento del trabajo y de su vida personal, asi

mismo deben conocer la mision de la empresa y el trabajo en equipo es
indispensable.

< Proper Meals, S. A.de C. V.

Estrategia_de producto o servicio; Quieren lograr el Premio Nacional de Calidad.

w American Express Co. (México) 5. A.de C. V.

Estrateqia de producto o servicio: Quieren introducir mas productos; incrementar el

valor de la tarjeta, satisfacer al cliente, mejorar el vaior de inversiones, contemplan
varios premios de calidad y la reingenieria de servicios.
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Estrategias relacionadas_con la organizacibn: Pretenden la descentralizacion
mediante la comunicacion entre areas y desarrollar el liderazgo dentro de la

organizacién.
- Bridgestone Firestone de México, S. A.de C. V.

Estrategia de_producto: Sus acciones estan encaminadas a lograr el Sistema de
Mantenimiento Total Productivo; lo cual se traduce en una programacion del mismo
como parte de los procesos de produccién. Significa también integrarlo al programa
de aseguramiento de calidad 1SO 9000 y al sistema de Calidad Total a
distribuidores.

Estrategia de personal: Se refleja esta estrategia mediante el SPIM (Sistema de
Propuestas Individuales). La mayoria del personal no esta acostumbrado a proponer
soluciones por lo que hay que capacitarlos y sensibilizarlos para lograrlo.

> Procter and Gamble , México, S. A.de C. V.

Estrategia de producto: Quieren implementar el TPM para lograr mayor calidad en
sus productos y hacer una reingenieria de procesos.

- Black and Decker, S_ A.de C. V.
Estrateqgia de producto: Pretenden la cerfificacion 1SO 9000 para lograr clase

mundial, calidad de producto, calidad y cultura de servicio e innovacion en la linea
de productos.

Estrategia_de mercadotecnia: Investigan el impacto en el mercado del programa
"Cultura de servicios".

« Girsa, Corporativo, S. A.de C. V.

Estrategia de producto; Igual que el anterior en cuanto a la certificacion 1SO 9000.
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JPOR QUE EL CAMBIO?

El cambio _es una_situacion ep donde se dejan determinadas estructuras,
procedimientos, comportamientos, _elc., para _adquinr otras gue permitan la
adapfacion al contexto en el cual se encuentra ef sistema.

La dinamica del cambio en nuestra época puede ser vista por los paises,
organizaciones y personas desde dos perspectivas radicales: el cambio es una
amenaza o una oportunidad. La primera posicion resulta ser desafortunadamente la
de mayor incidencia y la mas tragica a la vez. La segunda es la posicion mas sana y
retadora de la actualidad.

En las entrevistas se manifesto que la razén del cambio fue para mejorar sus
procesos, para lograr una cultura organizacional comin a todos, para satisfacer al
cliente y sobre todo para sobrevivir como organizacién ante la competencia.

RESISTENCIAS AL CAMBIO

Es una reaccion esperada por parte del sistema, el cual estando en periodo de
equilibrio. percibe la amenaza de la inestabilidad e incertidumbre que acarrean

consigo las modificaciones.

Las mas comunes fueron:

Incredulidad (Psicologica emocional)”
Negacian (Psicolégica emocional)*
Temor (Psicolégica emocionai)”
Terqguedad (Psicologica emocional)”
Falta de compromiso {Sociologica)”
Incapacidad de trabajar en equipo {Sociologica)*

*Tipo de resistencia al cambio {Ver pagina 29)
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ELIMINACION DE LA RESISTENCIA AL CAMBIO (DESARROLLO
ORGANIZACIONAL)

Desarrolio orqanizacional_es_un proceso de la_organizacion para comprender y
mejorar_todos los _procesos que pueda desamollar una organizacion para el
desempefio de cualguier tarea y para el logro de cualquier objetivo.

Se eliminaron las resistencias a través de:

mcia: Accién correctiva:
Capacitacion "} No sabe Clarificar, informar, educar, capacitar
Sensibilizacion No cree Involucramiento, participacién, desarrollo
Concientizacién | No cree Involucramiento, participacion, desarrolio
Reconocimientos | No cree Involucramiento, participacién, desarrollo
involucramiento | No cree Involucramiento, participacion, desarroilo

COMPROMISO GERENCIAL
En un sistema econdmico de competencia_ la_calidad, el desempefio y el
compromiso_de los gerentes determinan el éxito de un negocio y mas aun de su

supervivencia.

El lider es una persona que es vista por otros como el principal responsable
para el logro de los objetivos del grupo. Un lider eficaz es el grado de influencia para
que sus seguidores logren sus objetivos, por lo tanto la efectividad gerencial es el
grado en que un gerente logra los requisitos de producto de su posicion. !

El compromiso gerencial en cada empresa es de participacion activa, de
comunicacion abierta, de apoyo, de orientacion y liderazgo efectivo.

' CFR, REDDIN, W. Efectividad gerencial, cap. 1
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CAPACITACION

Gracias _a la capacitacion_los_individuos adquieren los conocimientos necesarios
para elevar su nivel de vida ademés de que aprendiendo a cumplir con los requisitos
de su puesto de trabajo, elevan la productividad.

La misidén por la cual se imparte capacitacién a los empleados en las
empresas entrevistadas, es para que lleven a cabo sus actividades con calidad y
sobre todo, para obtener resultados en la empresa a traves de su desarrollo
personal. Algo importante que hay que sefialar es que la capacitacion es
considerada como una tactica para tener bien habilitado al personal en cuanto a sus
puestos de trabajo, pero a la vez se preocupan por la calidad de vida de cada uno,
es decir, en la medida en que se sientan bien en todas sus areas de vida (laboral,
familiar, personal, etc.) habra un mejor rendimiento en el trabajo.

Por lo tanto les proporcionan:
Adiestramiento: habilidades y destrezas.
Capacitacion: conocimientos para sus puestos de trabajo.

Desarrollo: progreso integrat del hombre.

Se capacita a todos los niveles de la organizacidén. ademas da énfasis en
calidad para cumplir con sus principales estrategias.
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1.9 CONCLUSIONES

1. En las empresas consultadas, emplean a la capacitacion como una herramienta
para cumplir con la planeaciébn estratégica, tomando en cuenta la misién, ia
cultura, tos cambios de la organizacion; por lo tanto se confirma la hipotesis de
trabajo: LA CAPACITACION CONSTITUYE UN MEDIO PARA LLEVAR A CABO
LAS ESTRATEGIAS; es una inversion mas que un gasto.

2 Al establecer la MISION en una compaiia se toma como base al personal
{recurso mas importante en toda empresa), ya que para cumplirla es de vital
importancia que éste sea ALTAMENTE CAPACITADO, con aito nivel de
desempefic para poder sobrevivii a la competencia. Asimismo, todos los
colaboradores necesitan conocer SU MISION, “ponerse la camiseta”. sentir
identidad como arganizacion, para que se logren los objetivos.

3.Los VALORES ORGANIZACIONALES deben coincidir con los VALORES
PERSONALES para su mejor desempefio y mayor eficiencia; los cuales se
detectan desde que se hace la seleccién de personal. Pero cuando se trata de
incrementarlos {como el trabajo en equipo, calidad, participacion), se tiene que
CAPACITAR para hacer una cultura organizacional de cambio.

4. Delineadas las estrategias, es decir, definir ¢Hacia donde se quiere llegar?
{(planeacion estratégica), se tiene que determinar ,Cémo se lograra?, ;Qué se
necesita para cumplir la mision, la vision, las estrategias? (planeacion tactica), se
procede a llevar a cabo funciones como CAPACITACION, con esto se enlazan las
actividades con los PLANES ESTRATEGICOS de la organizacion.

5. Se estructura la CAPACITACION alrededor de las metas organizacionales. Esto
contribuye al desarrolio de la PLANEACION ESTRATEGICA.

6. De acuerdo al giro de la empresa sera la clase de estrategia, sin embargo no
importa que clase sea, siempre la CAPACITACION ayudara a desarrollarla. Si es
de produccion o servicios, de mercadotecnia, financieras, relacionadas con la
organizacion, etc., se CAPACITA al personal para cumplirias.
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7. Al implantarse cambios en las organizaciones, el DESARROLLO
ORGANIZACIONAL se encargara de sensibilizar al personal, la capacitacion
ayuda a eliminar las resistencias al cambio del mismo.

8. Como profesionales de la CAPACITACION, los pedagogos necesitan estar
comprometidos en la organizacion en la cual estan laborando, saber su mision,
vision, principales estrategias, para saber como con trabajo se cumplird con la
PLANEACION ESTRATEGICA EN LA ORGANIZACION.

111.10 APORTACION

En primer lugar quiero resaltar que este trabajo es un primer acercamiento,
por o que dejo abierta la invitacion a todo aguel profesional interesado, a que tome
como base todo lo planteado y ahonde en este interesante y actual tema.

El presente trabajo permite a los pedagogos conocer mas alld que
simplemente dar cursos de capacitacion, elaborar cartas descriptivas o preparar
material didactico. Abre un campo de trabajo. descubre un area de oportunidad para
nosotros los profesionales de la educacion. Es tiempo de explorar nuevos terrenos,
saber como con nuestra preparacion podemos desarrollarnos en una empresa y
estar preparados para todos los retos que se nos pongan enfrente. Pero para
hacerlo, debemos estar capacitados para competir con otros profesionales que se
dedican a la capacitacion.

Esta tesina da a conocer a los pedagogos la forma en que se maneja la
planeacién estratégica en las empresas y todo lo que va involucrado en su
implementacion, para asi poder planear la capacitacion de acuerdo a las
necesidades y a las estrategias que se proponga la organizacian,

Por ltimo, quiero resaltar que el pedagogo, por su preparacion humanistica,
es un profesional que no debe faltar en los grupos multidisciplinarios que intervienen
en los procesos de implementacion de planeacion estratégica, para sensibilizar y
capacitar al personal que labora en la organizacion.
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ANEXOS

CUESTIONARIO EMPLEADO PARA OBTENER INFORMACION
(SE APLICO EN FORMA DE ENTREVISTA)

NOMBRE DE LA EMPRESA:

PLANEACION ESTRATEGICA

£ Qué giro tiene la empresa?

¢ Cual es la misién de la empresa?

¢ Queé valores maneja (cultura organizacionat)?

£ Cudl es 1a vision que tiene (hacia donde quiere llegar)?
Sus objetivos y metas.

¢Cada cuando se fijan metas?

£ Qué tipo de metas se fijan (corto, mediano o largo plazo)?
Sus principales estrategias.

e B LB S

CAMBIO ORGANIZACIONAL

9. ;Qué cambios organizacionales ha implantado?

10.;En qué aio se implanté el cambio?

11. ; Por qué se implanté el cambio?

12.El cambio gue se realizo, ¢ se hizo tomando en cuenta la cultura organizacional?
13. ; Existieron resistencias al cambio?

14. ; De qué forma se realizaron?

15. ; En qué nivel jerarquico se manifesto la resistencia al cambio?

16.;,Cual es el compromiso gerencial hacia el cambio?
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL

17. ; Cémo se eliminaron las resistencias al cambio?
18. ; Sensibilizaron el cambio a todos los niveles?
19. ;Cuaél es el proceso que ha seguido en el desarrolio organizacional?

CAPACITACION

20. ;,Cual es el objetivo por el cual se le da capacitacion a los empleados?
21. . A quién se le imparte capacitacién?

22.;A qué area se le apoya mas con capacitacion?

23, ;Se capacita con base en una deteccion de necesidades de capacitacion?
24. ; Como impacta la capacitacién para cumplir con la planeacion estratégica?
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GLOSARIO DE TERMINOS

=~ ACTITUD: Tendencia general de un individuo a actuar de un modo determinado.

~ ACTION RESEARCH: Investigacion accion.

w AGENTE EXTERNO DE CAMBIQ: Persona ajena a la organizacién gue presta

sus servicios para provocar el cambio en la organizacién. Consultor.

AUTOANALISIS: Toma de conciencia de puntos muy sensibles, de actitudes

arraigadas, creencias y convicciones existentes, que uno mismo tiene que
aceptar.

BENCHMARKING: Proceso continuo de medir productos, servicios y practicas

en comparaciéon con competidores compafiias reconocidas como lideres del
sector.

CALIDAD: Cumplir con las necesidades del cliente. Es el juicio que tienen los
clientes o usuarios sobre un producto o servicio.

CALIDAD TOTAL: Reflejo de la participaciéon activa de todos los integrantes de
una organizacion para ofrecer la calidad de un producto o servicio al cliente;
ademas de lograr la calidad de vida en el trabajo y un desarrollo organizacional
Gptimo.

COACHING: Proceso mediante el cual el jefe y el colaborador cara a cara
conjuntamente “analizan el trabajo de este ultimo, buscando la manera de
mejorarlo.

COMUNICACION: Transmision de impresiones desde el medio, al organismo o
viceversa o de un individuo al otro.

123




ANEXOS

CONSULTORIA DE PROCESQS; Conjunto de actividades que realiza el
consultor para ayudar a su cliente a percibir y comprender los acontecimientos

del proceso que se presenta en su ambiente, y a influir sobre ellos.

CONTAINMENT: Reduccion de la angustia, de la complejidad. de la resistencia.

Dar seguridad.

DINAMICA DE GRUPO: Es un campo de estudio, una rama de las ciencias
sociales que se dedica a aplicar el método cientifico para determinar por qué los

grupos se comportan en la forma como lo hacen.

DISENO SOCIOTECNICO: Parte de dos premisas: 1. La organizacion es una
combinacién de dos sistemas: el social y el técnico y 2. El sistema es abierto en

relacion con el ambiente. Para lograr un sistema de alto desempefio se requiere
que las necesidades organizacionales del sistema social y las necesidades del
sistema técnico sean consideradas igual y simultaneamente en el proceso de
disefio.

GESTION DE CONFLICTOS: Organizacion de actividades para eliminar
conflictos.

ISO 9000: Normas de Aseguramiento de Calidad. “International Standard
Organization”.

LEADERSHIP: Liderazgo.

MBWA: "Managing bay Wondewring Around”. Administracion por visita personal
en el area de trabajo.

MRP II: Planeacion de recursos de manufactura.

PARADIGMA: Serie de reglas y reglamentos que establecen limites y explican
coémo resolver problemas dentro de esos limites.

PNC: Premioc Nacional de Calidad.
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REINGENIERIA: Es la reestructuracion radical de los procesos de una compaifiia,
de su organizacién y de su cultura.

SENSIBILIZACION: Proceso por et cual una persona ¢ cosa recibe faciimente

las impresiones exteriores; receptividad para determinados efectos.

SKILLS: Habilidades.

STATUS QUO: Posicion o lugar en un medio.

SURVEY FEEDBACK: Retroalimentacién en grupo.

TEAM BUILDING: Trabajo en equipo.

TEORIA DE RESTRICCIONES: Es el analisis logico de causa-efecto, donde se
lleva a cabo la deteccion de las restricciones en el proceso administrativo o de

produccién, en el cual se adecua al ritmo a la restriccion.

TQC: Control Total de la Calidad.

TPM: Mantenimiento Total Productivo, basade en el principio preventivo, principio
de cero defectos y envolvimiento total del empleado.

WORKSHOPS: Talleres de trabajo.
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