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Desarrollo OrganizacionalDesarrollo Organizacional
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¿QUÉ VE USTED?¿QUÉ VE USTED?
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ApariciAparicióón del pensamiento administrativon del pensamiento administrativo
Nombre y ANombre y Añño Principal contribucio Principal contribucióón a la administracin a la administracióónn

ADMINISTRACIADMINISTRACIÓÓNN CIENTCIENTÍÍFICAFICA

A Frank se le conoce principalmente por sus A Frank se le conoce principalmente por sus 
estudios de tiempos y movimientos. estudios de tiempos y movimientos. LillianLillian, , 
psicpsicóóloga industrial, centrloga industrial, centróó su atencisu atencióón en los n en los 
aspectos humanos del trabajo y en la aspectos humanos del trabajo y en la 
comprensicomprensióón de las personalidades y necesidades n de las personalidades y necesidades 
de los trabajadores.de los trabajadores.

Frank y Frank y LillianLillian GilbrethGilbreth
(1900)(1900)

Propuso la selecciPropuso la seleccióón cientn cientíífica de los trabajadores fica de los trabajadores 
y una cooperaciy una cooperacióón armn armóónica entre ellos y la nica entre ellos y la 
administraciadministracióón. Desarrolln. Desarrollóó la grla grááfica que lleva su fica que lleva su 
nombrenombre

Henry L. Henry L. GanttGantt (1901)(1901)

Su preocupaciSu preocupacióón principal era aumentar lan principal era aumentar la
Productividad mediante una mayor eficiencia deProductividad mediante una mayor eficiencia de
la produccila produccióón y una mayor remuneracin y una mayor remuneracióón para losn para los
trabajadores con la aplicacitrabajadores con la aplicacióón del mn del méétodotodo
cientcientíífico. Sus principios  recalcaban el uso de lafico. Sus principios  recalcaban el uso de la
ciencia, la creaciciencia, la creacióón de armonn de armoníía y cooperacia y cooperacióón enn en
el grupo, el logro de la producciel grupo, el logro de la produccióón  mn  mááxima y elxima y el
desarrollo de los trabajadores.desarrollo de los trabajadores.

Frederick W. TaylorFrederick W. Taylor
Shop management (1903)Shop management (1903)
Principles of scientificPrinciples of scientific
management (1911)management (1911)
Testimony before the specialTestimony before the special
HouseHouse CommitteeCommittee(1912)(1912)
Padre de la AdministraciPadre de la Administracióónn
CientCientííficafica
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TEORTEORÍÍA MODERNA DE LA ADMINISTRACIA MODERNA DE LA ADMINISTRACIÓÓN N 
OPERACIONALOPERACIONAL

Se le conoce como el padre de la teorSe le conoce como el padre de la teoríía moderna de laa moderna de la
administraciadministracióón. Dividin. Dividióó las act. Industriales en 6las act. Industriales en 6
grupos: tgrupos: téécnicas, comerciales, financieras, decnicas, comerciales, financieras, de
seguridad, contables y gerenciales. reconociseguridad, contables y gerenciales. reconocióó lala
necesidad de ensenecesidad de enseññar la Administraciar la Administracióón: Formuln: Formulóó 1414
principios de la administraciprincipios de la administracióón, Tales como la autoridadn, Tales como la autoridad
y la responsabilidad, la unidad de mando, cadenay la responsabilidad, la unidad de mando, cadena
escalar y el espescalar y el espííritu de equipo.ritu de equipo.

Henry Fayol Henry Fayol 
AdministrationAdministration
IndustrielleetIndustrielleet GGéénnéérale rale 
(1916)(1916)
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CIENCIAS DE LA CONDUCTACIENCIAS DE LA CONDUCTA

Estudios famosos en la planta Estudios famosos en la planta 
Hawthorne de Western Electric. Hawthorne de Western Electric. 
Influencia de las actitudes sociales y Influencia de las actitudes sociales y 
las relaciones de los grupos de trabajo las relaciones de los grupos de trabajo 
sobre el desempesobre el desempeñño.o.

Elton Mayo y Elton Mayo y F.JF.J. . RoethlisbergerRoethlisberger
(1933)(1933)

Conocido como padre del enfoque de Conocido como padre del enfoque de 
los sistemas Sociales de la los sistemas Sociales de la 
organizaciorganizacióón y la administracin y la administracióónn

VilfredoVilfredo ParetoPareto ((18961896−−1917)1917)
(libros la administraci(libros la administracióón)n)

TeorTeoríía de la burocraciaa de la burocraciaMax WeberMax Weber

AplicaciAplicacióón de psicologn de psicologíía a la a a la 
publicidad, mercadotecnia y el publicidad, mercadotecnia y el 
personalpersonal

Walter Walter DillDill Scout (1911)Scout (1911) AplicaciAplicacióón de n de 
psicologpsicologíía a la publicidad, mercadotecnia y el personala a la publicidad, mercadotecnia y el personal

AplicaciAplicacióón de psicologn de psicologíía a la industria a a la industria 
y la administraciy la administracióónn

Hugo Hugo MunsterbergerMunsterberger (1912)(1912)
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TEORTEORÍÍA DE SISTEMASA DE SISTEMAS

La tarea de los administradores es mantener unLa tarea de los administradores es mantener un
Sistema de esfuerzo cooperativo en unaSistema de esfuerzo cooperativo en una
OrganizaciOrganizacióón formal. Recomendaba un enfoquen formal. Recomendaba un enfoque
amplio de sistemas Sociales de la  administraciamplio de sistemas Sociales de la  administracióón.n.

Chester BarnardChester Barnard
The functions of the executive The functions of the executive 
(1938)(1938)
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Recientes teRecientes teóóricos de la administraciricos de la administracióónn
Chris Chris ArgyrisArgyris, Robert R. Blake, C. , Robert R. Blake, C. WestWest ChurchmanChurchman, Ernest , Ernest DalemDalem, Keith Davis, Mary Parker, , Keith Davis, Mary Parker, 

FrederikFrederik HerzbergHerzberg, , G.CG.C. . HomansHomans, Harold , Harold KoontzKoontz, , RensisRensis LikertLikert, Douglas , Douglas McMc Gregor, Abraham H. Gregor, Abraham H. 
MaslowMaslow, Lyman W. Porter, Herbert Simon, George A , Lyman W. Porter, Herbert Simon, George A SteinerSteiner, , LyndallLyndall UrwickUrwick, Norbert Wiener y , Norbert Wiener y 

Joan Woodward, Peter Joan Woodward, Peter SengeSenge, Peter , Peter DrukerDruker, John , John NaibithNaibith

Identificaron caracterIdentificaron caracteríísticas de compasticas de compañíñías as 
consideradas excelentesconsideradas excelentes

Thomas Peters y Thomas Peters y 
Robert WatermanRobert Waterman
(1982)(1982)

Estudio prEstudio práácticas administrativas japonesas cticas administrativas japonesas 
seleccionadas adaptadas al ambiente seleccionadas adaptadas al ambiente 
estadounidenseestadounidense

William William OuchiOuchi (1981) (1981) 

ObservObservóó que con el tiempo las personasque con el tiempo las personas
ascienden a un nivel de incompetenciaascienden a un nivel de incompetencia

Laurence Peter (1974Laurence Peter (1974))

Introdujo el control de calidad en JapIntrodujo el control de calidad en Japóónn
W. Edwards W. Edwards DemingDeming
(Despu(Despuéés de la 2da s de la 2da 
Guerra Mundial)Guerra Mundial)

Escritor muy prolEscritor muy prolíífico sobre muchos temas fico sobre muchos temas 
generales de la administracigenerales de la administracióón y gerencian y gerencia

Peter F. Peter F. DruckerDrucker (1974)(1974)
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Los Desafíos MundialesLos DesafLos Desafííos Mundialesos Mundiales
1.  1.  GlobalizaciGlobalizacióónn
2.  Tecnolog2.  Tecnologííaa
3.  Informaci3.  Informacióónn
4.  Servicios4.  Servicios
5.  Foco en el Cliente5.  Foco en el Cliente
6.  Estructura Organizacional6.  Estructura Organizacional
7.  Cultura Organizacional7.  Cultura Organizacional
8.8. Responsabilidad Social y Responsabilidad Social y EticaEtica
9.  Personas9.  Personas

CambioCambioCambio
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LeccionesLecciones de de lala globalizaciglobalizacióónn

Puntos Positivos: 
* Visión Focalizada en el Ambiente Externo
* Nuevas Oportunidades de Negocios 
* Aprendizaje continuado
* Benchmarking
* Innovación

Puntos Positivos: 
* Visión Focalizada en el Ambiente Externo
* Nuevas Oportunidades de Negocios 
* Aprendizaje continuado
* Benchmarking
* Innovación

Puntos Críticos:
* Fuerte Competencia
* Cambio Acelerado

Puntos Críticos:
* Fuerte Competencia
* Cambio Acelerado
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LOS CAMBIOS EN EL MUNDO GLOBALIZADO :
TECNOLOGÍA, COMPETITIVIDAD, SUPERVIVENCIA, GERENCIA PROACTIVA, MEDIO 
AMBIENTE.

LOS CAMBIOS EN EL PERÚ: PRIVATIZACIONES, REDUCCIÓN DE EMPRESAS , 
DESPIDOS, CONTRATOS, REDIMENSIONAMIENTO DE LAS PRESTACIONES, 
NEGOCIACION LABORAL, SINDICATOS, ESTABILIDAD LABORAL

CAMBIOS EN LAS EMPRESAS : ORGANIZACIONES INTELIGENTES, EL FACTOR 
HUMANO PRIMER IMPERATIVO ESTRATÉGICO Y VENTAJA COMPETITIVA, LA NUEVA 
GERENCIA (LIDERAZGO GERENCIAL), CULTURA, SATISFACCIÓN DE LOS CLIENTES, 
EFICIENCIA, POSICIONAMIENTO, CRECIMIENTO, DESARROLLO, VALORES 
AGREGADOS A TODO NIVEL.

EN LAS PERSONAS : NUEVAS COMPETENCIAS, ADAPTACIÓN DEL CAMBIO, 
MULTIHABILIDADES, EMPLEABLE MÁS QUE EMPLEADO.
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:

1. Incremento constante en la velocidad del cambio.
2. Tecnología en información acelera la toma de

decisiones estratégicas.
3.    Competitividad global será más dura.
4.    Pequeños márgenes de error en la calidad.
5. Acecho de la competencia en búsqueda de

encontrar  y aprovechar nuestros errores.
6. Clientes cada vez más exigentes y 

discriminadores,
7.    Reducción de los márgenes de utilidad.
8.    Necesidad de tener visión global de mercado.
9.    Proyectar ventas y predecir el impacto de la empresa.
10.  Sensibilidad a las necesidades, expectativas y deseos del

cliente.
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LAS TRES FUERZAS DEL CAMBIOLAS TRES FUERZAS DEL CAMBIO

PARRIOQUIALISMO   VS    GLOBALIZACIONPARRIOQUIALISMO   VS    GLOBALIZACION

JERARQUIZACION      VS    EMPOWERMENTJERARQUIZACION      VS    EMPOWERMENT

MECANIZACION          VS   ORQUESTACIONMECANIZACION          VS   ORQUESTACION
TECNOLOGIATECNOLOGIA
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NEGACIÓNNEGACIÓN

ADAPTACIÓNADAPTACIÓN

REORIENTACIÓNREORIENTACIÓN

OPOSICIÓN
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Cambio rutina diaria
Cambio de cultura, nuevos hábitos
Significa hacer un esfuerzo adicional
Temor  a lo desconocido
Asumir nuevos roles y retos.
Pérdida de poder, estatus.
Nuevos aprendizajes
Inestabilidad laboral
Pérdida de amigos y gente conocida
Inseguridad personal
Cambiar antiguos paradigmas de freno 
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EMPRESA

PRINCIPALES DESAFIOS DE LAS ORGANIZACIONES
Visión

de
futuro

Liderazgo Globalización

Clientes

Personal

Sociedad

Recesión Desempleo

Competitividad

Tecnología

Gobierno

Inflación

Carga social Carga 
tributaria
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LAS TRES “C” GENERAN UN
NUEVO MUNDO 

EN LOS NEGOCIOS

CLIENTES

COMPETENCIA CAMBIO



DR.EDGAR ESLAVA ARNAO 22

Mercados globalizados

Empresa competitivas
(calidad - precio -cantidad -oportunidad – servicIo-

post  venta)

Capital Humano competitivo

Capacitación sostenida

Globalización de la economía
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LA GLOBALIZACION Y SUS 
EFECTOS 

EN LAS EMPRESAS
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GLOBALIZACION

Conceptualización

Globalización, proceso  creciente de  comunicación e 
interdependencia entre los  países del mundo. 
Unifica mercados, sociedades y culturas

Tipos de Globalización

- Económica
- Monetaria
- Comercial
- Cultural
- Social
- Política

- Lingüística
- Comunicacional
- Psicológica
- Conocimientos
- Etnica
- Outsourcing
- Dowwnsizng
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Efectos de la Globalización

- Cambios en sociedades y la economía mundial
- Apertura de mercados a nivel  mundial
- Interdependencia entre naciones
- Creciente competitividad
- Libre comercio internacional
- Competencia entre empresas
- Nuevos capitales
- Inversiones
- Homogeneidad mundial de la sociedad
- Influencia cultural y social
- Nuevos paradigmas de eficiencia



DR.EDGAR ESLAVA ARNAO 26

EL COMERCIO MUNDIAL Y SUS TENDENCIAS EL COMERCIO MUNDIAL Y SUS TENDENCIAS 

ASIA: EspecializaciASIA: Especializacióón en mn en manufacturasanufacturas masivas para el mundomasivas para el mundo
Madurez de la producciMadurez de la produccióón en masa y mano de obra baratan en masa y mano de obra barata

AlianzasAlianzas parapara la la 
FABRICACIFABRICACIÓÓNN USAUSA--EUEU--ChinaChina
electrelectróónica, nica, 
electroelectro--mecmecáánica nica 
y textily textil--vestidovestido
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CINCO REVOLUCIONES TECNOLCINCO REVOLUCIONES TECNOLÓÓGICAS EN 230 AGICAS EN 230 AÑÑOSOS

17711771‘‘ La La ‘‘RevoluciRevolucióón Industrialn Industrial’’

18291829 ÉÉpoca del hierro, la mpoca del hierro, la mááquina de quina de 
vapor el ferrocarril vapor el ferrocarril 
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18751875 ÉÉpoca del acero y la ingenierpoca del acero y la ingenieríía pesadaa pesada

1908 1908 ÉÉpoca del petrpoca del petróóleoleo, , el automel automóóvil vil 
y la producciy la produccióón en masan en masa

ÉÉpocapoca de la de la informinformááticatica y y laslas TelecomunicacionesTelecomunicaciones19711971

¿¿ÉÉpocapoca de de biotecnologbiotecnologííaa, , nanotecnolognanotecnologííaa, , bioelectrbioelectróónicanica
MedioMedio ambienteambiente………….?.?

SigloSiglo XXIXXI

UN CONJUNTO DISTINTO DE OPORTUNIDADES CADA UN CONJUNTO DISTINTO DE OPORTUNIDADES CADA 
MEDIO SIGLOMEDIO SIGLO
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La Revolución de las TICs (1975-2000)La Revolución de las TICs (1975-2000)

Computadoras personalesComputadoras personales
Televisión por cableTelevisión por cable

Fax y contestadorasFax y contestadoras

Calculadoras de bolsilloCalculadoras de bolsillo

Correo electrónicoCorreo electrónico

Relojes digitalesRelojes digitales

Teléfonos inalámbricosTeléfonos inalámbricos

Agendas electrónicasAgendas electrónicas

Teléfonos celularesTeléfonos celulares

Tomografía computarizadaTomografía computarizada

Cajeros automáticosCajeros automáticos
Tarjetas de crédito digitalesTarjetas de crédito digitales

Hornos de microondasHornos de microondas
Discos compactos (CD)Discos compactos (CD)

MICROELECTRONICAMICROELECTRONICA

BARATABARATA

INTERNETINTERNET

TELECOMUNICACIONES
DIGITALES
TELECOMUNICACIONES
DIGITALES

SOFTWARESOFTWARE

COMPUTACIONCOMPUTACION
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Ventajas de la Globalización

- Organizar el mundo bajo la misma filosofía
- Homogeneización cultural
- Empresas más competitivas
- Acceso al avance tecnológico de los sectores económicos
- Mejora calidad de productos y servicios
- Mayor comercio genera riqueza y beneficio para
todos

- Libre comercio, camino más rápido para eliminar
trabajo infantil

- El comercio, la apertura de mercados y la
globalización refuerzan a los gobiernos democráticos
y responsables, y al Estado de Derecho

- El libre comercio es un derecho humano 
fundamental
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Desventajas de la Globalización

- Proceso heterogéneo: económico, social, histórico y cultural        
- Constituye la expresión del etnocentrismo cultural
- Mayor dependencia económica y cultural
- Países cada vez más ricos y cada vez más pobres
- Desaparición y cierre de empresas nacionales
- Pobreza y desempleo
- Falta de identidad con lo nacional
- Invasión  productos extranjeros de menores costos y de menor
calidad

- Reduce empleos, aumenta el desempleo masivo y la angustia social
- Desempleo abierto creciente y la precarización de empresas

existentes
- La globalización dirige el capital hacia zonas donde los salarios son
más bajos, explotando a  los trabajadores más pobres.
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CARACTERISTICAS DE UN DESARROLLO CARACTERISTICAS DE UN DESARROLLO 
ORGANIZACIONAL EXITOSOORGANIZACIONAL EXITOSO

100 % de satisfacci100 % de satisfaccióón del cliente.n del cliente.
100% de actividades que agregan valor.100% de actividades que agregan valor.
Cero desperdicios.Cero desperdicios.
Cero defectos.Cero defectos.
100% de motivaci100% de motivacióón de su personal.n de su personal.
SSóólida pollida políítica de Recursos Humanos.tica de Recursos Humanos.
Basan sus ventajas competitivas en la Basan sus ventajas competitivas en la 
fortaleza y desarrollo de su principal activo : El fortaleza y desarrollo de su principal activo : El 
Capital Humano.Capital Humano.
Invierten en la educaciInvierten en la educacióón, entrenamiento y n, entrenamiento y 
formaciformacióón de su capital humano.n de su capital humano.
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CaracterCaracteríísticas de las empresas exitosassticas de las empresas exitosas

1.- LIDERAZGO Y GESTION CORPORATIVA

Énfasis en el largo plazo.

Estrategia compartida por todos.

Benchmarking constante.

Organizaciones planas.

Focalización de energías “saber hacer”

Visión global: nuevos mercados, 

Alianzas  estratégicas.

Ejecutivos involucrados en los procesos

Equilibrio entre la importancia de las  funciones.
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2.- ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Énfasis en el equipo y no en el individuo

Sistemas de evaluación y recompensa basados en el
desempeño de la empresa  o el equipo.

Rotación de tareas: gente con visión de  conjunto.

Empowerment.

Alto compromiso con  la educación

CaracterCaracteríísticas de las empresas exitosassticas de las empresas exitosas
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3.- ADMINISTRACION DE LOS PROCESOS

Desarrollo de productos y servicios.
Diseño en busca de la manufacturabilidad.
Estrecha relación con un reducido numero de proveedores
y distribuidores.
Sistemas justo a tiempo (jit).
Mejoramiento continuo.
Calidad total. (TQM)
Reingeniería de procesos.
Contabilidad y costos basados en actividades.

CaracterCaracteríísticas de las empresas exitosassticas de las empresas exitosas
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REINGENIERIA

BENCHMARKING

DOWNSIZING

OUTPLACEMENT

RIGHTSIZING

PLANEAMIENTO
ESTRATEGICO

EMPOWERMENT
KAISEN

OUTSOURCING

BSC

MERCHADISING

MARKETING

MENTORING COACHING
DESARROLLO

ORGANIZACIONAL
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1. 1. ReingenierReingenierííaa

Modelo de negocios para abordar cambios en las 
organizaciones. Incorpora estrategia corporativa, visión 
de procesos, personal y tecnología para lograr mejorar 
el desempeño de los indicadores claves y crear una 
ventaja competitiva sustentable en el tiempo. También 
se puede definir como la revisión fundamental y 
rediseño radical de procesos para alcanzar mejoras 
espectaculares en medidas críticas y contemporáneas de 
rendimiento, tales como costos, servicio y velocidad.
Se trata de trabajar mejor, más rápido y más barato que 
la competencia sin importar la ubicación de ésta, ya sea 
en el interior del país o en el exterior. Por tanto, es 
necesario hacer mejor, más rápidos y más económicos 
los procesos esenciales de la empresa. 
El objeto de la reingeniería es el proceso y no la 
empresa.
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1.1. Claves de la Reingenier1.1. Claves de la Reingenierííaa

1)     La eficacia: 
Se refiere a la calidad de un rendimiento: su influencia
sobre    el cliente. Un proceso eficaz satisface las 
necesidades de nuestros clientes. 

2)     La confiabilidad:
Significa consistencia en el rendimiento del proceso, es
decir: que el nivel de calidad del rendimiento sea 
siempre el mismo. 

3)     La eficiencia: 
Se relaciona con la velocidad del proceso, es el tiempo 
que es necesario para realizar la transformación de los 
insumos en rendimientos. 

4)     El factor económico: 
Implica la transformación del conjunto de insumos en 
rendimientos y en obtener el costo más bajo posible. 
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1.2. Elementos din1.2. Elementos dináámicos de la micos de la 
ReingenierReingenieríía:a:

1) Cambio de las unidades de trabajo: De departamentos 
funcionales a equipos de procesos.

2) Cambio en el trabajo: De tareas simples a polifuncionales.
3) Cambios en los roles del trabajador: Desde controlados a 

pensadores y decisores.
4) Cambios en la formación: Desde entrenados a educados.
5) Cambios en la evaluación del desempeño: De compensación 

por actividades a compensación por logros.
6) Cambios en el Desarrollo Profesional: Desde desempeño a  

desarrollo de capacidades.
7) Cambios en el valor: Desde el “jefe paga” a “el cliente es el 

que paga”.
8) Cambios en el rol del administrador: De supervisor a 

entrenador.
9) Cambios en la estructura organizacional: De jerarquizada a 

plana.
10) Cambios en los roles de la Dirección: De jefe a líder.
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1.3. Algunos errores comunes en 1.3. Algunos errores comunes en 
los procesos de Reingenierlos procesos de Reingenieríía:a:

Pensar en aplicar la reingenierPensar en aplicar la reingenieríía a la empresa y no  a a a la empresa y no  a 
sus procesos.sus procesos.
Conformarse con resultados Conformarse con resultados subsub--óóptimos.ptimos.
Abandonar el esfuerzo de reingenierAbandonar el esfuerzo de reingenieríía.a.
Limitar de antemano la definiciLimitar de antemano la definicióón del problema y su n del problema y su 
alcance.alcance.
Dejarse llevar por las prDejarse llevar por las práácticas culturales existentes.cticas culturales existentes.
Implementar la reingenierImplementar la reingenieríía de abajo hacia arriba.a de abajo hacia arriba.
No distinguir la ReingenierNo distinguir la Reingenieríía de otros programas de a de otros programas de 
mejoras.mejoras.
Concentrarse sConcentrarse sóólo en el diselo en el diseñño.o.



DR.EDGAR ESLAVA ARNAO 41

2. Benchmarking2. Benchmarking

Proceso de comparación y medición las operaciones o procesos 
internos de una organización versus los de un representante 
mejor de su clase y de su sector. Los diferentes grados de 
eficacia y eficiencia registrados entre los diversos sectores de
una misma empresa, hacen posible la aplicación de procesos 
de Benchmarking internos y descubrir así las “mejores 
prácticas de la organización”.
Es un proceso  sistemático, continuo de investigación  y 
aprendizaje para evaluar los productos, servicios y procesos de 
trabajo de las organizaciones que son reconocidas como 
representantes de las mejores prácticas, con el propósito de 
realizar mejoras organizacionales .
Método para el establecimiento de metas y medidas de 
productividad con base en las mejores prácticas de la 
industria. 
Benchmarking es el proceso continuo de medir productos, 
servicios y prácticas contra los competidores más duros o 
aquellas compañías reconocidas como líderes en la 
industria.(David T. Kearns, Xerox Corporation).
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2.1. Tipos de Benchmarking2.1. Tipos de Benchmarking

Interno: Parte de la base  de que dentro de una 
organización existen diferencias entre sus distintos 
procesos de trabajo. Algunos de ellos pueden ser más 
eficientes y eficaces que los de otras áreas de la misma 
empresa.
Competitivo: Identifica productos, servicios y procesos 
de los competidores directos de la empresa y los 
compara con los propios.
Funcional:  Identificar productos, servicios y procesos de 
empresas no necesariamente de competencia directa. 
Generalmente apunta a las funciones de Marketing, 
Producción, Recursos Humanos o Finanzas.
Genérico: Algunas funciones o procesos en los negocios 
son las mismas con independencia en las disimilitudes 
de las industrias, por ejemplo el despacho de pedidos. El 
beneficio de esta forma de benchmarking, la más pura, 
es que se pueden descubrir prácticas y métodos que no 
se implementan en la industria propia del investigador. 
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3. 3. DownsizingDownsizing

Forma de reorganización o reestructuración de las 
empresas para mantener la competitividad, mediante:

- Mejora de  los sistemas y procesos de trabajo 
- Rediseño organizacional (Adelgazamiento, achatamiento) 
- Nuevos perfiles y competencias de cargos
- Eliminación de niveles jerárquicos excesivos de cargos 
- Innovación tecnológica a los principales procesos
- Establecimiento adecuado de la planta de personal para

mantener la competitividad
- En strictu sensu significa una reducción de la planta de

personal, pero, en general  expresa una serie de 
estrategias
orientadas al Rightsizing (logro del tamaño 
organizacional óptimo) y/o al rethinking (repensar la 
organización).
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3.1.Tipos de 3.1.Tipos de downsizingdownsizing

Reactivo: Se responde al cambio, a veces, sin un 
estudio acucioso de la situación. Los problemas que se 
derivan de esta posición suelen ser predecibles: 
reducción de la planta de personal sólo por respuesta,  
sin un diagnóstico adecuado, ambiente y clima laboral 
inadecuado, daños son costosos y alto impacto 
negativo en la eficiencia de la empresa. 
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Proactivo: Es un proceso de anticipación y preparación 
para eventuales cambios en el entorno, este tipo de 
opción posibilita resultados y efectos más rápidamente 
y requiere de criterios estratégicos basados en la idea 
de repensar la empresa.

3.1.Tipos de 3.1.Tipos de downsizingdownsizing
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3.2. Condiciones para un 3.2. Condiciones para un DownsizingDownsizing
EstratEstratéégicogico

Utilización de un marco sistemático de trabajo y una 
metodología adecuada. 
Determinación acerca de si el downsizing va a dirigirse 
hacia los procesos o hacia una  verificación de los 
objetivos de la empresa. 
Definición del marco y condiciones en las que se va a 
llevar a cabo el downsizing.
Establecimiento de las herramientas que se emplearán. 
Desarrollo de un plan de administración del cambio. 
Definición de  un plan para mantener y mejorar el 
desempeño  durante y después del downsizing. 
Considerar a quienes afectará el proceso de downsizing. 
Determinar la profundidad del ajuste y el tiempo 
disponible para ello.
Determinación de los puestos y tareas a eliminar, 
fusionar o redefinir.
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3.3. Ventajas3.3. Ventajas

Disminución de costos al reducir algunos 
departamentos que integraban la empresa y 
que ya no son necesarios.
Organizaciones más flexibles y ligeras. 
Optimización de la organización.
Mejor capacidad de respuesta al mercado y 
clientes.
Bajar costos y sobrecostos.
Producir más con menos recursos.
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3.4.Conceptos relacionados3.4.Conceptos relacionados

Resizing: Volver a dimensionar o medir. Se podría 
decir que surge a consecuencia de una política de 
downsizing que ha producido un déficit de 
productividad o incremento de resultados negativos. 
Aparece como un gran avance pero mejora sólo 
parcialmente el funcionamiento, la productividad y la 
eficiencia de las organizaciones.
Rightsizing:  “Medición correcta”, es un enfoque que 
privilegia la calidad estratégica total, la eficiencia y el 
consiguiente logro de beneficios, a partir de una 
organización flexible. Implica la creación e innovación 
en nuevos productos, nuevos servicios y nuevos 
mercado a partir de las necesidades del cliente 
(deleitándolos y seduciéndolos). Se plantea como 
básico un proceso comunicacional desde y hacia el 
cliente.
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4. 4. OuplacementOuplacement

Desvinculación programada o asistida. Proceso 
de asesoría, apoyo, orientación y capacitación 
dirigido a las personas a punto de abandonar la 
empresa o ser transferida a otro puesto, para la 
búsqueda de un nuevo empleo o actividad de 
calidad, nivel o condiciones similares a las de su 
anterior ocupación, en el menor tiempo posible.
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4.1. Objetivos del 4.1. Objetivos del OutplacementOutplacement::

Disminuir el período de cesantía del personal desvinculado.
Proporcionar respaldo técnico y profesional al desvinculado.
Convertirse en un proceso administrativo integrado en la vida 
organizacional.
Apoyo a los directivos que deban desvincular a otros.
Disminuir el impacto psicológico de la desvinculación.
Facilitar la reconversión laboral, la reinserción o el 
autoempleo.
Al ser el trabajo una vinculación personal, social y económica 
de carácter vital, su pérdida acarrea una serie de trastornos 
emocionales, entre otros. Algunas empresas utilizan la técnica 
del Outplacement para aminorar estos trastornos y 
constituyen una moderna herramienta inserta en la Gestión 
Estratégica de los Recursos Humanos.
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4.2. Componentes b4.2. Componentes báásicos de una polsicos de una políítica tica 
de de OutplacementOutplacement ::

Desbloquear situaciones de estancamiento laboral, 
eliminando el costo que significa su postergación
Establecer un consenso entre los actores 
organizacionales, evitando un deterioro en el clima 
laboral y la productividad.
Constituir parte de las políticas sobre Recursos 
Humanos de una empresa.
Debe ser transparente y difundida a través de la 
organización.
Involucramiento total de la Dirección Superior.
Debe evitar descapitalización de los recursos humanos, 
considerando el interés de la empresa.
Apoyar con medios y herramientas nuevas la reinserción 
de los trabajadores que deben abandonar la 
organización.
De manera preferente, debe dirigir los apoyos a los 
grupos profesionales con mayores dificultades en el 
mercado del empleo.
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4.3.Beneficios del 4.3.Beneficios del OutplacementOutplacement para elpara el
empleado:empleado:

Asesoramiento y redefiniciAsesoramiento y redefinicióón de su plan de n de su plan de 
carrera.carrera.
AnAnáálisis y desarrollo de tlisis y desarrollo de téécnicas afectivas de cnicas afectivas de 
bbúúsqueda y seleccisqueda y seleccióón de empleo.n de empleo.
ReducciReduccióón del tiempo de desempleo.n del tiempo de desempleo.
Proporciona cierto control sobre el futuro.Proporciona cierto control sobre el futuro.
Reduce los niveles de ansiedad y stressReduce los niveles de ansiedad y stress
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4.4. Beneficios del 4.4. Beneficios del OutplacementOutplacement para para 
la Empresa:la Empresa:

Imagen Corporativa: Clientes, comunidad, 
proveedores.
Responsabilidad Social con sus empleados.
Sentimientos de culpa minimizados.
Mínima perturbación del Cima Organizacional. 
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5.Empowerment5.Empowerment
Empowerment significa crear un ambiente en el cual los 
empleados de todos los niveles sientan que tienen una influencia
real  sobre los estándares de calidad, servicio y eficiencia del 
negocio dentro de sus áreas de responsabilidad. Esto genera un 
involucramiento por parte de los trabajadores para alcanzar 
metas de la organización con un sentido de compromiso y 
autocontrol y por otra parte, los administradores están 
dispuestos a renunciar a parte de su autoridad decisional y 
entregarla a trabajadores y equipos. 
Empleados, administrativos o equipos de trabajo poseen el 
poder para la toma de decisiones en sus respectivos ámbitos, 
esto implica aceptación de responsabilidad por sus acciones y 
tareas.
Fundamento:
Según Koontz y Weichrich, funciona así:
Poder = Responsabilidad (P=R)
Si Poder > Responsabilidad (P >R). El resultado sería una conducta 
autocrática por parte del superior, a quien no se hace responsable por 
sus acciones.
Si Responsabilidad > Poder (R >P). El resultado sería la frustración por 
parte de los subordinados, ya que carecen del poder necesario para 
desempeñar las actividades de las que son responsable.
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5.1.Resultados del Empowerment5.1.Resultados del Empowerment

Mejora el desempeño de los equipos de trabajo. 
Genera mayor nivel de productividad y producción de 
iniciativas sobre hechos concretos.
Incrementa la satisfacción de los clientes.
Se logra un mejor desempeño frente a la competencia.
Trata de corregir excesiva centralización de los poderes en 
las empresas.
Promueve la colaboración y participación activa de los 
integrantes de la  empresa.
Potencia el trabajo en equipo y la toma de decisiones 
inmediatas ante cambios en el medio ambiente de a 
empresa.
Favorece la rápida toma de decisiones.
Involucra al personal para ofrecer calidad al cliente.
Mejora los servicios.
Faculta al empleado para tomar decisiones, iniciativa y 
creatividad. 
Motiva al personal a sentirse tomado en cuenta y que es 
parte importante en las actividades. 
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6. 6. MentoringMentoring

Odiseo encomendó al sabio Mentor que 
durante su ausencia, cuidara de su hijo 
Telémaco y se ocupara de su educación. De ahí
que el término Mentor comenzara entonces a 
aplicarse a todas aquellas personas instruidas, 
maestros responsables  y consejeros, de 
alguien con mucha experiencia. 
El mentoring en el sentido empresarial u 
organizacional será una relación de asesoría 
entre un mentor y su pupilo.
El mentor ofrecerá sus conocimientos y 
experiencias como guía frente a las 
dificultades que  atraviese el pupilo aspectos 
centrales que constituyen una relación de 
mentoring.
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6.1 ideas claves del 6.1 ideas claves del mentoringmentoring

Es un proceso en el que el mentor, apoya la carrera y el  
desarrollo de otro.
Es una  relación habitual entre superior y  subordinado y 
que puede ir más allá de la relación meramente laboral.
Es una relación en la que pueden tener lugar el 
aprendizaje de nuevos aspectos y su puesta en marcha.
Intenta desarrollar nuevas cualidades e impulsar así el 
potencial individual del mentee (protegido).
Pretende optimizar los desempeños del mentee mediante 
el aprovechamiento de  la experiencia del mentor y las 
propias.
Permite incidir en el resto de  la organización a través de 
las sugerencias y tutelaje que el mentor realiza sobre el 
desarrollo global   de su pupilo.
Al diseñar un esquema de mentoring se busca la necesaria 
adecuación  de la  pertinencia con la realidad de la 
administración empresarial.
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6.2.Funciones del 6.2.Funciones del MentoringMentoring::

Es un Coaching por excelencia
El Mentor como entrenador es un líder activo, y estimula 
al mentee para desarrollar cualidades y actitudes para 
el futuro.
Consejo. 
El Mentor ayuda al mentee en la solución de problemas y  
toma de decisiones . 
Ayuda. 
El Mentor proporciona los contactos que pueden 
permitir al mentee a alcanzar sus metas.
Establecimiento de redes. 
El Mentor le enseña a aprovecharse de los contactos 
informales fuera  de su entorno profesional.
Un  Proceso Básico de Mentoring:
El proceso de Mentoring es una herramienta básica y 
fundamental para los procesos de cambio, 
especialmente si se trata de pasar desde una estructura 
altamente jerarquizada a una liviana, matricial y fluida. 
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6.3. Etapas del 6.3. Etapas del MentoringMentoring

Primera Etapa: 
Se busca identificar al mentor y al mentee (protegido, pupilo). 
Se busca lograr una adecuada compatibilidad entre ambos 
partícipes.
Segunda Etapa: 
Se centra en la formación del mentor como del pupilo. Se busca 
sacar un mejor provecho de las competencias del mentor 
mediante su preparación para el ejercicio de la tarea. Al pupilo 
se le proporciona la información acerca de los objetivos del 
programa y las actitudes que  deberá desarrollar.
Tercera Etapa:
Se trata de la planificación y ejecución. Se diseñan las distintas 
actividades, se programan, se asignan los recursos y se 
establecen los vínculos y redes de trabajo.
Cuarta Etapa: 
Se establece una fase de análisis de los resultados. En todo caso 
no hay que olvidar que el proceso de retroalimentación ha de ser 
permanente.



DR.EDGAR ESLAVA ARNAO 60

7. 7. CoachingCoaching

Es una formación individualizada. Algunos 
expertos lo definen como un proceso de 
orientación y entrenamiento que muchas 
compañías prestan a directivos que están 
consolidados en sus puestos y que son valiosos 
para las propias empresas. 
A través de este modo de ser y hacer del 
coaching se ayuda a estos ejecutivos a ser más 
eficaces en sus puestos. No sólo se benefician 
los empleados de ellos, sino también las 
empresas.
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La figura del coach proviene del mundo 
deportivo. Es el entrenador de un equipo  que 
recomienda lo que hay que  hacer pero también 
tiene un fuerte componente de liderazgo y 
motivación. Marca la  estrategia a seguir y la 
táctica pero además debe estimular 
psicológicamente y  lograr que los jugadores se 
diviertan y sean ordenados en sus 
pensamientos.
Para algunos, el coaching es una especie de  
premio ya que está dirigido a personas o 
profesionales más valiosos y de más interés 
para la empresa. Por ello, las empresas utilizan 
esta técnica para los directivos en los que 
quieren invertir, en los que asumen 
responsabilidades y en los que sus decisiones 
tendrán gran importancia para la empresa..

7. 7. CoachingCoaching
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8. 8. KaisenKaisen

Equivale a la idea de “mejoramiento continuo” y es 
equivalente a una filosofía difundida ampliamente entre 
las empresas niponas (Masaki Imai)
“Mejorar un proceso, es cambiarlo para hacerlo más 
efectivo, eficiente y adaptable, qué cambiar y cómo 
cambiar depende del enfoque específico del empresario y 
del proceso” Harrington.
Preceptos:
Enfocada en los procesos en lugar de los resultados.
Ser rápido e imperfecto, es mejor que ser perfecto pero 
atrasado.
Las soluciones tiene valor cuando están implantadas.
Fomentar muchas ideas en la organización.
Enfoque en las causas principales de un problema.
Resolución de las principales causas de un problema.
Preguntarse siempre ¿Por qué?.
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8.1 Tipos frecuentes de 8.1 Tipos frecuentes de 
problemas:problemas:

Descubiertos. 
Aparecen porque algo está fallando. Se requiere de 
inspección.
Desenterrados: 
Son aquellos que la empresa busca en forma 
proactiva para que no ocurran inesperadamente en el 
futuro.
Creados: 
Al evaluar sistemáticamente los productos, servicios 
y procesos de trabajo de otras empresas líderes para 
incorporarlos como suyos. 
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8.2. Implantaci8.2. Implantacióón del n del KaisenKaisen

1. Desarrollo de un compromiso con las metas de la empresa.
Definición clara de metas y objetivos.
Involucramiento y compromiso de las personas.
Premios a los esfuerzos.

2. Establecimiento de incentivos.
No necesariamente en dinero. Si lo es, debe ser al grupo.
Reconocimiento.
Otros incentivos.

3. Trabajo en equipo. 
El Kaisen privilegia la participación y el trabajo en equipo.
Una forma notable de sacar provecho de los equipos es
estableciendo metas claras. El comportamiento del equipo 
se basa en una buena selección de miembros del equipo.



DR.EDGAR ESLAVA ARNAO 65

4. Liderazgo. 
El líder debe poner atención y considerar los problemas. Debe 
saber escuchar, transmitir actitudes e ideas, tales como: que el
mejoramiento continuo no se relaciona directamente con las 
ventas, las ganancias o la participación en el mercado, o que la 
organización nunca llegará a la perfección, pero que trabajará
como si fuera posible o que la filosofía del Kaisen es a largo 
plazo.

5. Medición. 
Se realiza preferentemente a través de gráficos, planes de 
acción y  predicciones de futuro.

6. Estandarización.
Definir claramente los estándares para poder comparar.

7. Entrenamiento. 
Desarrollo de talentos y esfuerzos de las personas lo que 
requiere de  una adecuada inversión en recursos humanos.

8. Administración. 
Se requiere de un adecuado balance entre lo burocrático (reglas 
y criterios) y lo moral (resistencia al cambio)

8.2. Implantaci8.2. Implantacióón del n del KaisenKaisen
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8.3.Las cinco 8.3.Las cinco ““S" del S" del KaisenKaisen::

Seiri (disposición metódica o necesidad de distinguir entre lo 
necesario y lo prescindible) Documentos, herramientas, equipos, 
stocks y otros recursos que sean prescindibles para el desarrollo 
del trabajo deberán eliminarse. 
Seiton (orden). Todos los recursos empleados en el proceso 
deben encontrarse en su sitio asignado, de modo que sea 
localizado y empleado lo más rápida y eficazmente. 
Seiso (limpieza). Mantenimiento de equipos y herramientas en 
un estado de conservación óptimo y mantener limpias y 
ordenadas las áreas de trabajo. 
Seiketsu (estandarizar).Desarrollar estándares y procedimientos 
en todas las tareas y actividades relacionadas con el proceso. 
Shitsuke (disciplina). Asegurarse de que todo el personal que 
participa en el proceso comprenda y emplee los estándares y 
procedimientos establecidos.
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8.4.Ventajas del 8.4.Ventajas del KaisenKaisen

Concentra el esfuerzo en ámbitos organizativos y de 
procedimientos puntuales.  
Consiguen mejoras en un corto plazo y resultados 
visibles.  
Si existe reducción de productos defectuosos, trae 
como consecuencia una reducción en los costos, 
como  resultado de un consumo menor de materias 
primas.  
Incrementa la productividad y dirige a la organización 
hacia la competitividad, lo cual es de vital 
importancia para las actuales organizaciones.  
Contribuye a la adaptación de los procesos a los 
avances tecnológicos.  
Permite eliminar procesos repetitivos. 
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8.5.Desventajas del 8.5.Desventajas del KaisenKaisen

Cuando el mejoramiento se concentra en un 
área específica de la organización, se pierde la 
perspectiva de la interdependencia que existe 
entre todos los miembros de la empresa.  
Requiere de un cambio en toda la 
organización, ya que para obtener el éxito es 
necesaria la participación de todos los 
integrantes de la organización y a todo nivel.  
En vista de que los gerentes en la pequeña y 
mediana empresa son muy conservadores, el 
Mejoramiento Continuo se hace un proceso 
muy largo. 
Hay que hacer inversiones importantes.  



DR.EDGAR ESLAVA ARNAO 69

9.Psicolog9.Psicologíía Econa Econóómicamica

La psicología económica, como psicología aplicada, se 
preocupa del estudio del comportamiento económico, de 
las variables que inciden en la toma de decisiones 
económicas individuales y colectivas, de las formas 
como las personas comprenden el mundo de la 
economía y sus variaciones. 
Su objeto de estudio es el comportamiento económico 
en diferentes contextos, considerándolo en sus 
manifestaciones individuales, grupales y colectivas y en 
sus componentes interactivos, simbólicos y 
estructurales. 
Considera las variables que inciden en la toma de 
decisiones económicas individuales y colectivas a nivel 
de la motivación, actitudes y toma de decisiones de los 
consumidores y productores y los procesos de toma de 
decisiones de los actores claves donde reside el poder 
económico. 
La psicología económica es el del conflicto y los procesos 
cooperativos en la sociedad en torno a la asignación de 
recursos.



DR.EDGAR ESLAVA ARNAO 70

9.1.La psicolog9.1.La psicologíía econa econóómicamica

Según Lea y Tarpy (1987) un psicólogo 
economista refiere que la psicología económica 
tiene el doble objetivo de estudiar y analizar 
cómo la economía afecta el comportamiento 
de los individuos y cómo dicho 
comportamiento afecta a su vez a la economía. 
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10.Marketing10.Marketing

Marketing es un anglicismo que tiene diversas 
definiciones. Según Philip Kotler (considerado por 
algunos padre del marketing1 )
“Proceso social y administrativo por el cual los grupos 
e individuos satisfacen sus necesidades al crear e 
intercambiar bienes y servicios».2 Sin embargo, hay 
otras definiciones; como la que afirma que el 
marketing es el arte o ciencia de satisfacer las 
necesidades de los clientes y obtener ganancias al 
mismo tiempo”.
En Marketing suele traducirse como mercadotecnia o 
mercadeo. 
El marketing involucra estrategias de mercado, de 
ventas, estudio de mercado, posicionamiento de 
mercado, etc. Frecuentemente se confunde este 
término con el de publicidad, siendo ésta última sólo 
una herramienta de la mercadotecnia.
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11.Outsourcing11.Outsourcing

También conocido como subcontratación, administración 
adelgazada o empresas de manufactura conjunta, 
El outsourcing es la acción de recurrir a una agencia 
exterior para operar una función que anteriormente se 
realizaba dentro de una compañía. 
El objetivo principal de la empresa es reducir los gastos 
directos, basados en una subcontratación o tercerización 
de servicios que no afectan la actividad principal de la 
empresa. 
Actúa como una extensión de los negocios de la misma, 
pero es responsable de su propia administración. 
Es una alternativa que permite lograr un alto desempeño 
en áreas específicas obteniendo con ello una organización 
ligera y flexible. 
En síntesis permite una dedicación y observación de la 
empresa  hacia sus actividades centrales. 
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11.1. 11.1. Algunas razones para Algunas razones para 
utilizar el utilizar el OutsourcingOutsourcing

Reducción y control de los gastos operacionales. 
Evitar la destinación de recursos en funciones nada que 
ver con al razón de ser de la empresa. 
Manejar eficientemente aquellas funciones complicadas. 
Enfocar mejor la empresa. 
Acceder mejor  a  capacidades de clase mundial al 
contar con proveedores globales. 
Acelerar los beneficios de reingeniería al concentrase en 
proceso más concentrados. 
Compartir riesgos con los proveedores y prestadores de 
servicios. 
Destinar recursos para otros propósitos. 
Busca una cooperación intensa  y directa entre el cliente 
y el proveedor,
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1)1) Outsourcing Tradicional :Outsourcing Tradicional :
Alcance Alcance : T: Táácticoctico
InterdependenciaInterdependencia : Escasa: Escasa
Tipo de relaciTipo de relacióónn : Proveedor: Proveedor

2)2) Outsourcing EstratOutsourcing Estratéégico :gico :
AlcancesAlcances : Estrat: Estratéégicogico
InterdependenciaInterdependencia : Profunda: Profunda
Tipo de relaciTipo de relacióónn : Socio: Socio
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12.12.BalancedBalanced ScoreScore CardCard

Según Robert Kaplan y David Norton, 
El BSC es la representación en una estructura 
coherente, de la estrategia del negocio a través 
de objetivos claramente encadenados entre sí, 
Medidos con  los indicadores de desempeño, 
sujetos al logro de unos compromisos (metas) 
determinados y respaldados por un conjunto de 
iniciativas o proyectos. 
Un buen Balanced Score card debe "contar la 
historia de sus estrategias", es decir, debe 
reflejar la estrategia del negocio. 
Con ello se quiere destacar que el BSC es más 
que una lista de indicadores de cualquier índole.
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12.1.Componentes b12.1.Componentes báásicos de un sicos de un 
BSCBSC

Cadena de Relaciones de Causa Efecto: Que expresen el 
conjunto de hipótesis de la  estrategia a través de objetivos 
estratégicos y su logro mediante indicadores de desempeño. 
Enlace a los Resultados Financieros: Los objetivos del negocio y 
sus respectivos  indicadores, deben reflejar la composición 
sistémica de la estrategia, a través de cuatro perspectivas: 
Financiera, Clientes, Procesos Internos, y Aprendizaje y 
Crecimiento. Los resultados deben traducirse finalmente en 
logros financieros que conlleven a la maximización del valor 
creado por el negocio para sus accionistas.
Balance de Indicadores de Resultados e Indicadores Guías: 
Fuera de los indicadores que reflejan el desempeño final del 
negocio, se requiere un conjunto de indicadores  que muestren 
las cosas que se necesita "hacer bien" para cumplir con el 
objetivo. Estos miden el progreso de las acciones que acercan o 
que propician el logro del objetivo. El propósito es canalizar 
acciones y esfuerzos  orientados hacia la estrategia del negocio.
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Mediciones que Generen e Impulsen el Cambio: La 
medición motiva determinados comportamientos, 
asociados tanto al logro como a la comunicación de los 
resultados organizacionales, de equipo e individuales. 
De allí que un componente fundamental es el de definir 
indicadores que generen los comportamientos 
esperados, particularmente aquellos que orienten a la 
organización a la  adaptabilidad ante un entorno en 
permanente y acelerado cambio.
Alineación de Iniciativas o Proyectos con la Estrategia a 
través de los Objetivos Estratégicos: Cada proyecto que 
exista en la empresa debe relacionarse directamente 
con el apalancamiento de los logros esperados para los 
diversos objetivos expresado a través de sus 
indicadores.
Consenso del Equipo Directivo de la Empresa u 
Organización: El BSC, es el resultado del diálogo entre 
los miembros del equipo directivo, para lograr reflejar la 
estrategia del negocio, y de un acuerdo sobre como 
medir y respaldar lo que es importante para el logro de 
dicha estrategia.

12.1.Componentes b12.1.Componentes báásicos de un sicos de un 
BSCBSC
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12.2.Perspectivas Estrat12.2.Perspectivas Estratéégicas gicas 
del BSCdel BSC

Perspectiva Estratégica del BSC 

El BSC parte de la visión y estrategias de la 
empresa. 
Luego se determinan los objetivos financieros 
requeridos para alcanzar la visión, 
Estos a su vez serán el resultado de los 
mecanismos y estrategias que rijan nuestros 
resultados con los clientes. 
Los procesos internos se planifican para 
satisfacer los requerimientos financieros y los 
de clientes, es un instrumento para expresar la 
estrategia.
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A.A.--Perspectiva del Financiera:Perspectiva del Financiera:

Responde a las expectativas del accionista. 
La perspectiva financiera tiene como objetivo el 
responder a las expectativas de los accionistas. 
Se centra en la creación de valor para el accionista. Esto 
requerirá definir objetivos e indicadores que permitan 
responder a las expectativas del accionista en cuanto a 
los parámetros financieros de:
Crecimiento, Beneficios, Retorno de Capital, Uso del 
Capital. 
Incluye objetivos estratégicos como Maximizar el Valor 
Agregado, Incrementar los Ingresos y diversificar las 
fuentes, Mejorar la Eficiencia de las Operaciones y 
Mejorar el Uso del Capital.
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En esta perspectiva se responde a las expectativas de 
los Clientes. 
Del logro de los objetivos que se plantean en esta 
perspectiva dependerá en gran medida la generación de 
ingresos.
Por ende la "generación de valor" ya reflejada en la 
Perspectiva Financiera. 
Esta propuesta de valor cubre básicamente, el espectro 
de expectativas compuesto por: calidad, precio, 
relaciones, imagen que reflejen en su conjunto la 
transferencia al cliente. Los indicadores típicos de este 
segmento incluyen: Satisfacción de Clientes 
,Desviaciones en Acuerdos de Servicio, Reclamos 
resueltos del total de reclamos, Incorporación y 
retención de clientes, Mercado.

B. Perspectiva del clienteB. Perspectiva del cliente
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C.C.--Perspectiva de Procesos Perspectiva de Procesos 
Internos: Internos: 

En esta perspectiva, se identifican los objetivos e indicadores 
estratégicos asociados a los procesos clave de la organización 
o empresa, de cuyo éxito depende la satisfacción de las 
expectativas de clientes y accionistas. 
Esta perspectiva se desarrolla luego que se han definido los 
objetivos e indicadores de las perspectivas Financiera y de 
Clientes .Es recomendable que, como punto de partida del 
despliegue de esta perspectiva, se desarrolle la cadena de 
valor o modelo del negocio asociado a la organización o 
empresa. 
Luego se establecerán los objetivos, indicadores, palancas de 
valor e iniciativas relacionados. 
Los indicadores de esta perspectiva deben manifestar la 
naturaleza misma de los procesos propios de la empresa u 
organización. Algunos indicadores de carácter genérico 
asociados a procesos: Tiempo de Ciclo del Proceso (cycle
time), Costo Unitario por Actividad, Niveles de Producción, 
Costos de Falla, Costos de Trabajo, Desperdicio (Costos de 
Calidad), Beneficios Derivados del Mejoramiento Continuo, 
/Reingeniería, Eficiencia en Uso de los Activos.



DR.EDGAR ESLAVA ARNAO 82

D. Perspectiva de Aprendizaje D. Perspectiva de Aprendizaje 
Organizacional: Organizacional: 

Se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como 
plataforma o motor del desempeño futuro de la empresa, y 
reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas realidades, 
cambiar y mejorar. 
Están fundamentadas en las competencias medulares del 
negocio, que incluyen las competencias de su gente, el uso de 
la tecnología como impulsor de valor, la disponibilidad de 
información estratégica que asegure la oportuna toma de 
decisiones y la creación de un clima cultural propio para 
afianzar las acciones transformadoras del negocio.. 
Refuerza la importancia de invertir para crear valor futuro, y 
no solamente en las áreas tradicionales de desarrollo de 
nuevas instalaciones o nuevos equipos, que sin duda son 
importantes, pero que hoy en día, por sí solas, no dan 
respuesta a las nuevas realidades de los negocios. 
Algunos indicadores típicos de esta perspectiva incluyen: 
Brecha de Competencias Clave (personal), Desarrollo de 
Competencias clave, Retención de personal clave, Captura y 
Aplicación de Tecnologías y Valor Generado, Ciclo de Toma de 
Decisiones Clave, Disponibilidad y Uso de Información 
Estratégica, Progreso en Sistemas de Información Estratégica, 
Satisfacción del Personal, Clima Organizacional 
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12.3.Implantaci12.3.Implantacióón del BSC: n del BSC: 
Modelo de las 4 fasesModelo de las 4 fases

Fase 1: Concepto Estratégico: Incluye misión, visión, desafíos, 
oportunidades, orientación estratégica, cadena del valor, plan 
del proyecto.

Fase 2: Objetivos, Vectores y Medidas Estratégicas: Incluye 
objetivos estratégicos, modelo causa-efecto preliminar, 
indicadores estratégicos, vectores estratégicos y palancas de 
valor.

Fase 3:  Vectores, Metas e Iniciativas: Incluye objetivos 
estratégicos detallados, modelo causa-efecto con vectores y 
palancas, indicadores estratégicos, metas por indicador, 
iniciativas estratégicas.

Fase 4: Comunicación, Implantación y Sistematización: Incluye 
divulgación, automatización, agenda gerencial con BSC, planes 
de acción para detalles, plan de alineación de iniciativas y 
objetivos estratégicos, plan de despliegue a toda la empresa.
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13.Merchandising13.Merchandising

El Merchandising (término anglosajón compuesto por la 
palabra merchandise, cuyo significado es mercancía y la 
terminación o micro-mercadotecnia es la parte del marketing
que tiene por objeto aumentar la rentabilidad en el punto de 
venta. 
Son actividades que estimulan la compra en el punto de venta. 
Es el conjunto de estudios y técnicas comerciales que permiten 
presentar el producto o servicio en las mejores condiciones, 
tanto físicas como psicológicas, al consumidor final. En 
contraposición a la presentación pasiva, se realiza una 
presentación activa del producto o servicio utilizando una 
amplia variedad de mecanismos que lo hacen más atractivo: 
colocación, presentación, etc.
Merchandising para el lanzamiento de un perfume, con desfile 
de modelos.
El merchandising incluye toda actividad desarrollada en un 
punto de venta, que pretende reafirmar o cambiar la conducta 
de compra, a favor de los artículos más rentables para el 
establecimiento.
Los objetivos básicos del merchandising son: llamar la 
atención, dirigir al cliente hacia el producto, facilitar la acción 
de compra.
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A.CLASIFICACION DEL MERCHANDISING

A. Merchandising visual o de
presentación

B. Merchandising de gestión

C. Merchandising de seducción
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AA.. MerchandiMerchandizizingng visualvisual

Partiendo de que el producto se 
encuentra solo frente al consumidor.
Promover la venta por impulso, rol 
activo al producto.
Conseguir que los productos cobren vida 
en las estanterías y atraigan a los 
compradores a través de la 
presentación, ubicación, animación y 
promoción.
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B.  Merchandising de gestiB.  Merchandising de gestióónn

No acaba con la presentación del producto
Imprescindible la información que genera el 
punto de venta: punto de encuentro entre el 
comerciante y el consumidor
Utilización de medios mecánicos: computadoras, 
escáneres, programas diversos.
Objetivo: optimizar el rendimiento y gestión del 
espacio.
Técnicas: rotación, rentabilidad, beneficio
misión: establecer comparaciones entre 
secciones, familias de productos, marcas, etc.
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C. Merchandising  de SeducciC. Merchandising  de Seduccióónn

Promociones sofisticadas
Las acciones de venta no directa: 
internet
Horarios amplios adaptados al 
cliente: 24 horas, 365 días
Predominancia de productos 
ecológicos, lights, alta tecnología 
frente a los tradicionales.
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Factores que condicionan una Factores que condicionan una 
compracompra

1. Informaci1. Informacióónn: conocimiento del producto: conocimiento del producto
2. Notoriedad e imagen2. Notoriedad e imagen: publicidad, : publicidad, 

promocipromocióón y calidad del producto n y calidad del producto 
configuran la imagen de la marca.configuran la imagen de la marca.

3. Identificaci3. Identificacióónn: envase, dise: envase, diseñño y coloreso y colores
4. Motivaci4. Motivacióónn: establecimiento, ofertas, : establecimiento, ofertas, 

descuentos,  relacidescuentos,  relacióón precion precio--calidad.calidad.
5. Ubicaci5. Ubicacióón:n: colocacicolocacióón dentro del n dentro del 

establecimientoestablecimiento
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14.14.RightsizingRightsizing

“Medición correcta”, es un enfoque que privilegia la calidad 
estratégica total, la eficiencia y el consiguiente logro de beneficios,
a partir de una organización flexible. Implica la creación e 
innovación en nuevos productos, nuevos servicios y nuevos 
mercado a partir de las necesidades del cliente (deleitándolos y 
seduciéndolos). Se plantea como básico un proceso comunicacional 
desde y hacia el cliente.
Principios básicos del Rightsizing:
Analizar y eliminar toda actividad, proceso o área que no agregue  
valor
Reducir los procesos, haciéndolos más cortos, simples y productivos
Promueve la descentralización de las decisiones, cambiando la 
actitud del personal desde una perspectiva de mero ejecutor a un
decisor participativo. Obviamente esto requiere de un compromiso
por parte de las persona y de una administración estratégica al 
respecto. Los resultados serán el reflejo de una administración 
estratégica de los cambios, aprovechamiento de oportunidades y 
nuevas formas o herramientas de la administración.
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15.15.JustJust in Timein Time

Herramienta que encargada de proveer la cantidad de materiales 
en  cada fase del proceso productivo y una vez terminado, al 
cliente, en las cantidades requeridas y en el momento solicitado. 
Filosofía industrial de eliminación de todo desperdicio del 
proceso productivo. Incluye el proceso que va desde las compras 
hasta la distribución.
Objetivos:
Atacar problemas fundamentales.
Eliminación de despilfarro.
Búsqueda de la simplicidad.
Diseño permanente de sistemas de identificación de problemas.
Beneficios:
Elimina los desperdicios.
Disminuye el tiempo de espera en cada fase de producción.
Reduce los espacios destinados a los inventarios. 
Aumenta la productividad de las operaciones directas e 
indirectas. 
Coloca a la empresa en una mejor posición en el mercado. 
Reduce los inventarios excesivos. 
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16.ABC COSTING16.ABC COSTING

Es aquella actuación o conjunto de actuaciones que se realizan 
en una empresa, para la obtención de un bien o servicio. 
En cada una de ella se realizan tareas que consumen tiempo y 
recursos, las cuales a su vez originan costos. 
Estas actividades son generalmente repetitivas, consumen 
recursos de costo y tiempo, etc.
Estas actividades se pueden clasificar, ya sea por funciones 
(ej: recepción de compras o visitas al cliente), por su 
naturaleza (ej: concepción de productos o servicios, 
realización de las tareas operacionales, mantenimiento, o 
discrecionales), por su conexión con el objetivo de costos (ej: 
volumen de producción, organización de los procesos 
productivos, sostenimiento de un producto o infraestructura), 
por su aporte a la generación de valor (ej: actividades con 
valor agregado o sin valor agregado), o de acuerdo a su nivel 
de actuación con respecto al producto (ej: a nivel unitario, a 
nivel de lote, a nivel de línea, a nivel de empresa). 
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16.1.ABC COSTING16.1.ABC COSTING

El desarrollo de sistemas de Costos Basados en la 
Actividad (ABC), mediante la identificación de tres 
factores, independientes pero simultáneos:

1. Cambio de la estructura de costos. Antes la mano de 
obra, representaba  más o menos el 50% de los costos 
del producto, los materiales un 35% y los gastos 
generales un 15%. Ahora, estos últimos, prácticamente 
representan un 60% del costo total, los materiales un 
30 % y los de mano de obra directa sólo un 10%.

2. El nivel de competencia que  enfrenta la mayoría de las 
empresas hace sumamente importante el conocer los 
costos reales de los productos.

3. El costo de las mediciones ha disminuido notablemente 
mediante el uso de las tecnologías disponibles.
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16.2.Consideraciones del sistema 16.2.Consideraciones del sistema 
ABC:ABC:

Un básico principio es que no son los productos la causa 
inmediata de los costos sino que las actividades exigidas 
para su fabricación. Las actividades consumen recursos 
y por ende son generadoras de costos.
Una adecuada gestión de costos actúa sobre las 
actividades que originan los costos.
Existe una relación de causa-efecto entre actividades y 
productos. A mayor consumo de actividades por 
producto habrá una mayor asignación de costos.
El sistema ABC asigna en forma más objetiva y precisa 
los costos. Así, si se calcula el costo de una actividad 
concreta, sus respectivos costos serán asignados a los 
productos en función del uso o consumo que de cada 
uno de ellos haya realizado la actividad.
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17.17.FranchisingFranchising

Acuerdo contractual mediante el cual una compañía matriz 
(franquiciadora) concede a una pequeña compañía o a una 
persona (franquiciador) el derecho de hacer negocios en 
condiciones específicas.  Meyer, H.

Un convenio con el concesionario en el mercado 
extranjero, ofreciendo el derecho de utilizar el proceso de 
fabricación, la marca, la patente, el secreto comercial y 
otros puntos de valor, a cambio de honorarios o regalías. 
Kothler, Phillips.

Así un franquiciador tiene el derecho de nombre o de 
marca registrada y le vende el derecho a un franquiciado, 
conociendo esto como licencia de producto.  
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17.1.Ventajas de la Franquicia:17.1.Ventajas de la Franquicia:

1. Prestigio: El producto o servicio que se ofrece ya es 
aceptado por el público.  

2. Capital de trabajo: El franquiciador le da al 
concesionario sistemas de inventario y otros medios 
para reducir los gastos. Si es necesario, el franquiciador
puede también dar asistencia financiera para los gastos 
operativos.  

3. Experiencia: El consejo dado por el franquiciador
compensa la inexperiencia del nuevo propietario.  

4. Asistencia gerencial:  En aspectos tales como: finanzas, 
estadísticas, marketing y promoción de ventas. 

5. Utilidades: Al asumir unos costos razonables de 
franquicia y convenios sobre suministros, el 
concesionario puede esperar un razonable margen de 
ganancias, porque el negocio se maneja con la eficiencia 
de una cadenas.  

6. Motivación: Debido a que el concesionario y el 
franquiciador se benefician del éxito de la operación, 
ambos trabajan adecuadamente para lograrlo. 
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18.Inteligencia Emocional18.Inteligencia Emocional

Es el uso inteligente de las emociones; de forma 
intencional hacemos que nuestras emociones trabajen 
para nosotros, utilizándolas con el fin de que nos ayuden 
a guiar nuestro comportamiento y a pensar de manera 
que mejoren nuestros resultados. Cuando la persona 
tiene un conocimiento eficaz sobre su inteligencia 
emocional puede encauzar, dirigir y aplicar sus 
emociones, permitiendo así que las mismas trabajen a 
favor, y no en contra de la personalidad.
Daniel Goleman en su libro Inteligencia Emocional), 
sostiene  que tomar conciencia de nuestras emociones, 
comprender los sentimientos de los demás, manejar las 
presiones y frustraciones laborales y acentuar el trabajo 
en equipo, son habilidades simples pero cruciales para 
desenvolverse con propiedad en la sociedad actual. 
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18.1. Componentes b18.1. Componentes báásicos  de la sicos  de la 
I.EI.E..

1) Capacidad de percibir, valorar y expresar emociones con 
precisión. 

2) Capacidad de poder experimentar, o de generar la 
voluntad, determinados sentimientos, en la medida que 
faciliten el entendimiento de uno mismo o de otra 
persona. 

3) Capacidad de comprender las emociones y el 
conocimiento que de ellas se derivan.

4) Capacidad de regular las emociones para fomentar un 
crecimiento emocional e intelectual .
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19. Desarrollo Organizacional19. Desarrollo Organizacional

"Un esfuerzo: (a) planeado, (b) que cubre a la 
organización, (c) administrado de desde la alta dirección 
(d) que incrementa la efectividad y la salud de la 
organización, mediante (e) la intervención deliberada en 
los procesos de la organización utilizando el conocimiento 
de las ciencias de la conducta". 
Esta es una amplia definición. Aplicable casi a cualquier 
técnica, política o práctica administrativa utilizada en un 
intento deliberado de cambio personal en una 
organización o de la organización en sí misma para lograr 
sus objetivos. 
El término clave es cambio. Las intervenciones pueden 
comprender desde la instrumentación de cambios en el 
diseño de plantas, hasta proveer al personal de las 
experiencias para que crezca su puesto, o una efectiva 
comunicación para seleccionar miembros de una 
organización. 
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De acuerdo a la definición de Beckhard, DO 
involucra un cambio planeado porque este 
requiere diagnósticos sistemáticos, desarrollo 
de un plan de mejoramiento, y movilización de 
recursos para llevar a cabo los propósitos. 
Cubre a la organización, porque involucra al 
sistema entero. Beckhard apunta que el sistema 
no significa a la organización entera, pero 
puede referirse a subsistemas relativamente 
autónomos tales como una semi independiente 
planta o una organización multi plantas. Porque 
el DO es un amplio sistema, la alta 
administración debe tener la responsabilidad de 
la administración y mantenimiento del proceso 

19. Desarrollo Organizacional19. Desarrollo Organizacional
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20.20.SixSix SigmaSigma

“Un método de gestión que permite a las 
empresas mejorar drásticamente sus resultados, 
mediante el diseño y supervisión diaria de sus 
actividades, minimizando el desperdicio y los 
recursos y, por tanto, aumentando la 
satisfacción de sus clientes”

Mikel Harry y Richard Schroeder “Six Sigma”
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Concepto estadConcepto estadíístico que califica un stico que califica un 
proceso en tproceso en téérminos de defectos. Un rminos de defectos. Un 
nivel de calidad Seis Sigma significa nivel de calidad Seis Sigma significa 
presencia spresencia sóólo de 3.4 defectos por milllo de 3.4 defectos por millóón n 
de oportunidades.de oportunidades.

EEstrategiastrategia de innovacide innovacióón para mejorar n para mejorar 
significativamente la satisfaccisignificativamente la satisfaccióón de los n de los 
clientes y el valor agregado a los clientes y el valor agregado a los 
inversionistas mediante la reducciinversionistas mediante la reduccióón de n de 
la la variacivariacióónn en todos los procesos de un en todos los procesos de un 

SixSix SigmaSigma
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21.Planeamiento Estrat21.Planeamiento Estratéégicogico

Es el Es el procesoproceso mediante el cual una organizacimediante el cual una organizacióón define n define 
su filosofsu filosofíía y  a y  visivisióón de futuron de futuro y las ey las estrategiasstrategias para para 
alcanzarla, a partir del alcanzarla, a partir del ananáálisislisis de sus de sus fortalezasfortalezas, , 
debilidadesdebilidades, , oportunidadesoportunidades y y amenazasamenazas. . 

supone la participacisupone la participacióón activa de todos los n activa de todos los actores actores 
organizacionalesorganizacionales, la obtenci, la obtencióón permanente de n permanente de 
informaciinformacióón sobre los n sobre los factores claves de factores claves de ééxitoxito, su , su 
revisirevisióón y ajustes perin y ajustes perióódicos, para que se convierta en dicos, para que se convierta en 
un estilo de gestiun estilo de gestióón que haga de la organizacin que haga de la organizacióón un n un 
ente proactivoente proactivo......””
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Planeamiento EstratPlaneamiento Estratéégicogico

Descomponer al todo en sus 
partes, y las partes en sus 
elementos constitutivos.

ANALISIS4

Son las acciones que responden 
al como hacer realidad los 
objetivos y metas propuestas.

ESTRATEGIAS3

Proyección a largo plazo, 
nuevos escenarios a donde e 
aspira llegar

VISION DE FUTURO2
.

Conjunto lógico de etapas 
secuenciales, para cumplir un 
fin determinado

PROCESO1
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Planeamiento EstratPlaneamiento Estratéégicogico

Aspectos externos de la organización que 
afecta su desarrollo y competitividad.

AMENAZAS8

Aspectos externos que podrían beneficiar a 
la empresa si se aprovecha oportuna y 
adecuadamente.

OPORTUNIDADES7

Aspectos internos que afectan el desarrollo 
de la organización y que tienen en menor 
medida que sus competidores

DEBILIDADES6

Aspectos internos que favorecen a la 
organización y que tiene en mayor medida 
que sus competidores

FORTALEZAS5
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Planeamiento EstratPlaneamiento Estratéégicogico

OrganizaciOrganizacióón que prevn que prevéé el futuro y se el futuro y se 
prepara y anticipa para afrontarlo con prepara y anticipa para afrontarlo con 
ééxito.xito.

ENTE PROACTIVOENTE PROACTIVO1212

Seguimiento sistemSeguimiento sistemáático del proceso tico del proceso 
estratestratéégico y que provee de informacigico y que provee de informacióón n 
para la toma de decisiones.para la toma de decisiones.

MONITORIAMONITORIA1111

Elementos que posee la organizaciElementos que posee la organizacióón para n para 
afrontar con afrontar con ééxito su desenvolvimiento y xito su desenvolvimiento y 
desarrollo. desarrollo. 

FACTORES CLAVESFACTORES CLAVES
DE EXITODE EXITO

1010

Personal en todos sus niveles, que dinamizan Personal en todos sus niveles, que dinamizan 
el desarrollo de la organizaciel desarrollo de la organizacióón.n.

ACTORESACTORES
ORGANIZACIONALESORGANIZACIONALES0909
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Es una nueva filosofía de trabajo, cuyo objetivo es la 
satisfacción permanente de las necesidades o Expectativas 
(explícitas o implícitas) del cliente externo o interno) a través de 
un producto (bien o servicio) que es elaborado mediante el 
esfuerzo mancomunado de todos los integrantes de la 
organización quienes hacen posible que el producto final reúna 
las características técnicas exigidas a lo largo de su vida útil, se
encuentre en el mercado en la cantidad y oportunidad 
requerida, se entregue a un precio justo y con un excelente 
servicio de post venta.

22. Calidad Total (TQM)
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A:  A:  E.DemingE.Deming ::
““Sobrepasar las Sobrepasar las 
expectativas del expectativas del 
cliente a lo largo de la cliente a lo largo de la 
vida vida úútil del til del 
productoproducto””..

A. A. FaigenbaumFaigenbaum::
““Compromete a todas Compromete a todas 
las las ááreas de la reas de la 
empresaempresa””

Normas ISO:Normas ISO:
““Cumplimiento de Cumplimiento de 

especificacionesespecificaciones””
““Necesidades Necesidades 
establecidas o establecidas o 
implicitas.implicitas.””

K.MatusitaK.Matusita::
Precio, oportunidad, Precio, oportunidad, 
servicio de post servicio de post 
ventaventa””

J.tovarJ.tovar::
““Cliente interno, Cliente interno, 
Cliente externoCliente externo””..
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2.1.2.1.¿¿QuQuéé beneficios otorga la Calidad beneficios otorga la Calidad 
Total?Total?

Incremento de clientes satisfechos.Incremento de clientes satisfechos.
Personal altamente identificado con la Personal altamente identificado con la 
organizaciorganizacióón.n.
Optimiza los costos.Optimiza los costos.
Mejora la posiciMejora la posicióón competitiva de la empresa.n competitiva de la empresa.
Mayor productividad.Mayor productividad.
Mayor rentabilidad.Mayor rentabilidad.
Mayor crecimiento y desarrollo de la Mayor crecimiento y desarrollo de la 
organizaciorganizacióón.n.
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NUEVA FILOSOFIANUEVA FILOSOFIA

NUEVA NORMA DE VIDA.NUEVA NORMA DE VIDA.

CAMBIAR LA CULTURA.CAMBIAR LA CULTURA.

MODIFICAR ACTITUDES.MODIFICAR ACTITUDES.

ACTITUD HACIA EL CAMBIO.ACTITUD HACIA EL CAMBIO.
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CALIDADCALIDAD

ES UN PROCESO.ES UN PROCESO.

LA CALIDAD NO TIENE LIMITES.LA CALIDAD NO TIENE LIMITES.

ES DINAMICA Y CAMBIANTE.ES DINAMICA Y CAMBIANTE.

PRODUCE UNA ALTA  RENTABILIDAD.PRODUCE UNA ALTA  RENTABILIDAD.
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INVOLUCRA A TODOSINVOLUCRA A TODOS

ACCIONISTAS.ACCIONISTAS.
GERENTES Y JEFES.GERENTES Y JEFES.
TRABAJADORES EN TRABAJADORES EN 
GENERAL.GENERAL.
CLIENTESCLIENTES
PROVEEDORES.PROVEEDORES.
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ARMA ESTRATEGICAARMA ESTRATEGICA

COMPROMETE A LA ALTA DIRECCION.COMPROMETE A LA ALTA DIRECCION.

VISION A LARGO PLAZO.VISION A LARGO PLAZO.

PERSEVERANCIA EN EL PROPOSITO.PERSEVERANCIA EN EL PROPOSITO.

INVOLUCRA AL PROCESO AMPLIADO.INVOLUCRA AL PROCESO AMPLIADO.

ES UNA FUNCION NO DELEGABLE.ES UNA FUNCION NO DELEGABLE.
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CONFIANZA EN EL TRABAJADORCONFIANZA EN EL TRABAJADOR

LIBERTAD PARA MEJORAR Y LIBERTAD PARA MEJORAR Y 
CONTROLAR LOS PROCESOS.CONTROLAR LOS PROCESOS.
PARTICIPA EN LAS PARTICIPA EN LAS 
DECISIONES.DECISIONES.
RECONOCIMIENTO Y RECONOCIMIENTO Y 
VALORACION DE SU TAREA.VALORACION DE SU TAREA.
SIENTE ORGULLO POR SU SIENTE ORGULLO POR SU 
TRABAJO Y ORGANIZACITRABAJO Y ORGANIZACIÓÓN.N.
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CAPACITACIONCAPACITACION PERMANENTEPERMANENTE

FUENTE DE RIQUEZA: EL FUENTE DE RIQUEZA: EL 
CONOCIMIENTO.CONOCIMIENTO.
VENTAJA COMPETITIVA.VENTAJA COMPETITIVA.
ENFASIS EN  LA CAPACITACION Y ENFASIS EN  LA CAPACITACION Y 
ENTRENAMIENTO EN EL TRABAJO.ENTRENAMIENTO EN EL TRABAJO.
DESARROLLO INTEGRAL DE LA DESARROLLO INTEGRAL DE LA 
PERSONA.PERSONA.
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DESARROLLO DEL LIDERAZGODESARROLLO DEL LIDERAZGO

ACTITUD PERMANENTE HACIA EL ACTITUD PERMANENTE HACIA EL 
CAMBIO.CAMBIO.
IDENTIFICACION CON LA FILOSOFIA.IDENTIFICACION CON LA FILOSOFIA.
LIDER DEMOCRATICO, PARTICIPATIVO, LIDER DEMOCRATICO, PARTICIPATIVO, 
PERO CON AUTORIDAD.PERO CON AUTORIDAD.
DESARROLLO DE EQUIPOS DE DESARROLLO DE EQUIPOS DE 
TRABAJO.TRABAJO.
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DEJAR CIERTAS PRACTICASDEJAR CIERTAS PRACTICAS
ADMINISTRATIVAS   ADMINISTRATIVAS   

INSPECCIONES MASIVAS.INSPECCIONES MASIVAS.
COMPRAS BASADAS EN EL COMPRAS BASADAS EN EL 
PRECIO.PRECIO.
LEMAS Y EXHORTACIONES.LEMAS Y EXHORTACIONES.
CUOTAS DE PRODUCCION.CUOTAS DE PRODUCCION.
PRODUCCION BASADA EN EL PRODUCCION BASADA EN EL 
TEMOR.TEMOR.
SEPARACION DE FUNCIONES.SEPARACION DE FUNCIONES.
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REPRESENTANTESREPRESENTANTES

Introductores (Gurúes):
Deming, Ishikawa, Crosby, Juran, etc...

Algunos elementos de un programa de Calidad Total:

Convencimiento de la necesidad de adaptarse a los cambios.
Visión de largo plazo.
Compromiso total de la Alta Dirección.
Administración participativa y trabajo en equipo.
Mejora continua de todos los procesos de la empresa.
Programa de capacitación en todos los niveles de al empresa.
Adecuado uso de herramientas estadísticas en la toma de 
decisiones.
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CracteristicasCracteristicas Calidad TotalCalidad Total

Los trabajadores se sienten responsables no sólo por su 
tarea, sino por hacer que la organización funcione mejor.
El individuo se transforma en un agente activo de 
solución de sus problemas.
El trabajador toma decisiones en lugar de ser un simple 
duplicador de órdenes. 
Las organizaciones se diseñan y rediseñan para facilitar la 
tarea de sus integrantes. 
Acciones a seguir:
Definir los elementos claves de cada trabajo.
Establecer y revisar periódicamente los indicadores.
Describir claramente los objetivos y resultados 
esperados.
Potenciar, enseñar, retro-alimentar.
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23.23.KanbamKanbam
KANBAN es una herramienta basada en la forma en que 
funcionan los supermercados. En japonés significa "etiqueta de 
instrucción". 
La etiqueta KANBAN contiene información que sirve como orden 
de trabajo. Es un dispositivo de dirección automático que 
proporciona información acerca de lo se va a producir, en que 
cantidades, con que medios  y como transportarlos. 
Generalmente se le asocia al JIT, pero no es exactamente lo 
mismo
Funciones del KANBAN:
Control de la producción: Integración  los diferentes procesos y 
el desarrollo de un sistema JIT en la cual los materiales llegaran 
en el tiempo y cantidad requerida en las diferentes etapas de la
fabrica y si es posible incluyendo a los proveedores.
Mejora de procesos: Reducción y eliminación de desperdicios, 
organización del área de trabajo, reducción de set-up, utilización 
de maquinaria vs. utilización en base a demanda, manejo de 
multiprocesos, mecanismos a prueba de error, mantenimiento 
preventivo, mantenimiento productivo total, reducción de los 
niveles de inventario....
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Permite: Comenzar cualquier operación estándar en 
cualquier momento. 
Permite: Otorgar instrucciones basadas en las 
condiciones actuales del área de trabajo. 
Permite: Prevenir agregación de  trabajo innecesario a 
aquellas ordenes ya empezadas. 
Permite: Prevenir el exceso de papeleo. 
Como la etiqueta KANBAN se debe mover junto con el 
material se pueden lograr  los siguientes aspectos:
Eliminación de la sobreproducción. 
Prioridad en la producción, el KANBAN con mas 
importancia se pone primero que los demás. 
Se facilita el control del material. 

23.23.KanbamKanbam
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DefiniciDefinicióón de n de D.OD.O..

““ElEl D.OD.O. es un esfuerzo planificado de toda la . es un esfuerzo planificado de toda la 
organizaciorganizacióón y  dirigido desde arriba, para n y  dirigido desde arriba, para 
incrementar la efectividad y la salud de la incrementar la efectividad y la salud de la 
organizaciorganizacióón mediante intervenciones n mediante intervenciones 
planificadas en los procesos de la organizaciplanificadas en los procesos de la organizacióón, n, 
usando el conocimiento de las ciencias del usando el conocimiento de las ciencias del 
comportamiento.comportamiento.””

((BeckhardBeckhard, 1969)., 1969).
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"Es un proceso de cambio planificado en "Es un proceso de cambio planificado en 
la cultura de una organizacila cultura de una organizacióón, mediante n, mediante 
la utilizacila utilizacióón de las tecnologn de las tecnologíías de las as de las 
ciencias de la conducta, la investigaciciencias de la conducta, la investigacióón n 
y la teory la teoríía".  a".  

Burke, W. (1994),Burke, W. (1994),

DefiniciDefinicióón de n de D.OD.O..
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DefiniciDefinicióón de n de D.OD.O..

"El concepto del DO est"El concepto del DO estáá profundamente asociado profundamente asociado 
con los conceptos de cambio y de capacidad de con los conceptos de cambio y de capacidad de 
adaptaciadaptacióón de la organizacin de la organizacióón a los cambios". n a los cambios". 

ChiavenatoChiavenato, I. (1998, I. (1998

““Es  un conjunto de cambios planeados, Construidos Es  un conjunto de cambios planeados, Construidos 
sobre valores democrsobre valores democrááticos, humanticos, humaníísticos, que sticos, que 
buscan mejorar la eficacia organizacional y el buscan mejorar la eficacia organizacional y el 
bienestar de los empleadosbienestar de los empleados
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Condiciones bCondiciones báásicas que dieron sicas que dieron 
origen al desarrollo organizacional.origen al desarrollo organizacional.

TransformaciTransformacióón rn ráápida e inesperada del pida e inesperada del 
ambiente empresarial.ambiente empresarial.
Aumento en el tamaAumento en el tamañño de las organizaciones, o de las organizaciones, 
lo que hace que el lo que hace que el volumen de las de las 
actividades tradicionales de la organizaciactividades tradicionales de la organizacióón no n no 
sea suficiente para soportar el crecimiento.sea suficiente para soportar el crecimiento.
Creciente diversificaciCreciente diversificacióón y una complejidad n y una complejidad 
gradual de tecnologgradual de tecnologíía moderna, que exigen a moderna, que exigen 
una estrecha una estrecha integraciintegracióónn entre actividades y entre actividades y 
personas altamente especializadas, y de personas altamente especializadas, y de 
competenciascompetencias muy diferentes.muy diferentes.
Cambio en el comportamiento administrativo Cambio en el comportamiento administrativo 

ChiavenatoChiavenato, I. (1998), I. (1998)
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Significado del Significado del D.OD.O..
Programa educativo a largo plazoPrograma educativo a largo plazo, orientado a mejorar los , orientado a mejorar los 
procesos de soluciprocesos de solucióón de problemas y de renovacin de problemas y de renovacióón de una n de una 
organizaciorganizacióón, mediante una administracin, mediante una administracióón que se base en la n que se base en la 
colaboracicolaboracióón y en la efectividad de la cultura de la empresa, n y en la efectividad de la cultura de la empresa, 
con ayuda de un agente de cambio, o mediante el uso de la con ayuda de un agente de cambio, o mediante el uso de la 
teorteoríía y de la tecnologa y de la tecnologíía pertinentes de acuerdo con la a pertinentes de acuerdo con la 
cienciaciencia del comportamiento organizacional.del comportamiento organizacional.

ImputImput de revitalizacide revitalizacióón, energn, energíía, actualizacia, actualizacióónn, activaci, activacióón y n y 
renovacirenovacióón de las empresas mediante los recursos tn de las empresas mediante los recursos téécnicos cnicos 
y humanos, destacando la necesidad de evitar la decadencia y humanos, destacando la necesidad de evitar la decadencia 
y la obsolescencia empresarial, haciendo uso de sus y la obsolescencia empresarial, haciendo uso de sus 
procesos para producir resultados de cambios dentro de la procesos para producir resultados de cambios dentro de la 
organizaciorganizacióón para que puedan lograr sus objetivos n para que puedan lograr sus objetivos 
empresariales.empresariales.

Transformar la empresaTransformar la empresa administrando correctamente el administrando correctamente el 
cambio y orientcambio y orientáándola hacia un futuro prometedor.ndola hacia un futuro prometedor.
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Transformar la cultura organizacionalTransformar la cultura organizacional, mientras se van , mientras se van 
implementando los cambios en el diseimplementando los cambios en el diseñño.o.

Programas de capacitaciProgramas de capacitacióónn, para esto es indispensable que , para esto es indispensable que 
exista un lexista un lííder en la organizacider en la organizacióón, capaz de enfrentar las n, capaz de enfrentar las 
situaciones con las personas que laboran en la institucisituaciones con las personas que laboran en la institucióón, n, 
tratando de llevarlas hacia el cambio; para lograrlo se vale tratando de llevarlas hacia el cambio; para lograrlo se vale 
de un profesional del DO el cual los guiarde un profesional del DO el cual los guiaráá por medio de los por medio de los 
programa para lograr exitosos programa para lograr exitosos equipos de trabajoequipos de trabajo y puedan y puedan 
desarrollar todo su potencial dentro de la organizacidesarrollar todo su potencial dentro de la organizacióón.n.

EstEstáá dirigido a cambiar las actitudes, valoresdirigido a cambiar las actitudes, valores y creenciasy creencias de de 
los empleados a fin de que ellos mismos puedan identificar y los empleados a fin de que ellos mismos puedan identificar y 
aplicar los tipos de cambio taplicar los tipos de cambio téécnicos que se requieren, cnicos que se requieren, 
generalmente con la ayuda de un agente de cambio externo generalmente con la ayuda de un agente de cambio externo 
o consultoro consultor..

Significado del Significado del D.OD.O..
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En el DO, los participantes siempre se involucran En el DO, los participantes siempre se involucran 
en la obtencien la obtencióón de datos sobre ellos mismos y su n de datos sobre ellos mismos y su 
organizaciorganizacióón, buscando asn, buscando asíí lograr resolver esos lograr resolver esos 
problemas que no los deja salir adelante hacia los problemas que no los deja salir adelante hacia los 
constantes cambios que se pueden presentar en constantes cambios que se pueden presentar en 
una organizaciuna organizacióón.n.

Significado del Significado del D.OD.O..
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OBJETIVOS DEL DOOBJETIVOS DEL DO
SegSegúún n WendellWendell, F. (1972), F. (1972)

Fortalecer el nivel de confianza y apoyo entre los miembros de lFortalecer el nivel de confianza y apoyo entre los miembros de la a 
empresa.empresa.
Aumentar la confrontaciAumentar la confrontacióón de los problemas empresariales al n de los problemas empresariales al 
interior de los grupos y entre los grupos.interior de los grupos y entre los grupos.
Crear un ambiente en que la Crear un ambiente en que la autoridad autoridad designada por la designada por la 
funcfunciióónn se incremente por la autoridad basada en el se incremente por la autoridad basada en el 
conocimiento y la habilidad.conocimiento y la habilidad.
Incrementar la apertura de las Incrementar la apertura de las comunicaciones comunicaciones verticales, verticales, 
laterales y diagonales.laterales y diagonales.
Incrementar la responsabilidad individual y la responsabilidad dIncrementar la responsabilidad individual y la responsabilidad del el 
equipo.equipo.
valorar el crecimiento humano y organizacional,  los procesos valorar el crecimiento humano y organizacional,  los procesos 
participativos y de colaboraciparticipativos y de colaboracióón, y el espn, y el espííritu de investigaciritu de investigacióón de n de 
sus elementos. sus elementos. 



DR.EDGAR ESLAVA ARNAO 130

El DO se enfoca en la cultura y los procesos.El DO se enfoca en la cultura y los procesos.
El DO fomenta la colaboraciEl DO fomenta la colaboracióón entre los ln entre los lííderes de la deres de la 
organizaciorganizacióón y los miembros en la administracin y los miembros en la administracióón de la n de la 
cultura y los procesos.cultura y los procesos.
Los equipos son de importancia particular para el Los equipos son de importancia particular para el 
desempedesempeñño de las tareas.o de las tareas.
Se concentra primordialmente en el aspecto humano y Se concentra primordialmente en el aspecto humano y 
social de la organizacisocial de la organizacióón y, al hacerlo, intervienen n y, al hacerlo, intervienen 
tambitambiéén en los aspectos tecnoln en los aspectos tecnolóógicos y estructurales.gicos y estructurales.

……..

CARACTERISTICAS DEL DOCARACTERISTICAS DEL DO
SegSegúún Porras, J y n Porras, J y RoberstonRoberston, P. (1992),, P. (1992),
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La participaciLa participacióón y el compromiso de todos los niveles de n y el compromiso de todos los niveles de 
la organizacila organizacióón en la resolucin en la resolucióón de problemas y en la n de problemas y en la 
toma de decisiones son los sellos del DO.son los sellos del DO.
El DO se concentra en el cambio del sistema total y El DO se concentra en el cambio del sistema total y 
considera las organizaciones como considera las organizaciones como sistemas sistemas sociales sociales 
complejos.complejos.
Los practicantes del DO son facilitadores, colaboradores Los practicantes del DO son facilitadores, colaboradores 
y y coaprendicescoaprendices con el sistema cliente.con el sistema cliente.
El DO adopta una perspectiva del desarrollo que busca El DO adopta una perspectiva del desarrollo que busca 
el mejoramiento tanto de los individuos como de la el mejoramiento tanto de los individuos como de la 
organizaciorganizacióónn

CARACTERISTICAS DEL DOCARACTERISTICAS DEL DO
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¿¿CCóómo se clasifica en mo se clasifica en D.OD.O. en su esencia?. en su esencia?

1.1. FilosofFilosofíía: a: Forma de VidaForma de Vida

2.2. Arte: Arte: Perfeccionar la E (necesidades E y Personas)Perfeccionar la E (necesidades E y Personas)

3.3. Enfoque de administraciEnfoque de administracióón (n (Nuevas Nuevas 
estrategias mejorar recursos con estilo renovador y estrategias mejorar recursos con estilo renovador y 
transformador.transformador.

4.4. TecnologTecnologíía (a (TTéécnicas cnicas PsicoPsico sociales)sociales)
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¿¿Por quPor quéé apoyarse en el apoyarse en el D.OD.O.?.?

Ayuda  a los administradores y al personal Ayuda  a los administradores y al personal satffsatff de la de la 
organizaciorganizacióón a realizar sus actividades mn a realizar sus actividades máás eficazmente.s eficazmente.

Provee las herramientas para ayudar a los administradores Provee las herramientas para ayudar a los administradores 
a establecer relaciones interpersonales ma establecer relaciones interpersonales máás efectivas.s efectivas.

Muestra al personal cMuestra al personal cóómo trabajar efectivamente con otros mo trabajar efectivamente con otros 
en el diagnen el diagnóóstico de problemas complejo para buscar stico de problemas complejo para buscar 
soluciones apropiadas.soluciones apropiadas.

Ayuda a las organizaciones a sobrevivir en un mundo de Ayuda a las organizaciones a sobrevivir en un mundo de 
rráápidos cambios.pidos cambios.
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¿¿QuQuéé problemas soluciona frecuentemente problemas soluciona frecuentemente 
el el D.OD.O.?.?

a)a) ComunicaciComunicacióónn
b)b) ConflictosConflictos
c)c) IdentificaciIdentificacióón y destinon y destino
d)d) SatisfacciSatisfaccióónn
e)e) Eficiencia OrganizacionalEficiencia Organizacional
f)f) AdaptaciAdaptacióón al cambion al cambio
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Valores del D. O.  
presentes en su implementación: 

Respeto por las personas: Ellas son vistas como
responsables, meticulosas, dignas de respeto 
y dignidad

Confianza y apoyo: Caracteriza a una organización 
saludable en que esta presente la autenticidad, 
franqueza y un clima de apoyo.
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Participación. A mayor involucramiento de las 
personas afectadas en las decisiones de cambio, 
mayor será el compromiso con la implantación de 
esas decisiones.

Confrontación. No se esconden los problemas. 
enfrentándolos abiertamente.

Igualdad de poder. Las organizaciones eficaces
restan énfasis a la autoridad y control jerárquico.

Valores del D. O.  
presentes en su implementación: 
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La consultaría de Proceso
Una forma de implementar el D.O. 

La  Consultoría del Proceso colabora a que los 
Administradores perciban, entiendan y actúen 
sobre situaciones de procesos como flujos de 
trabajo, relaciones informales entre los miembros 
de la unidad y canales formales de comunicación.

La consultoría del proceso parte de supuesto de que la 
eficacia organizacional se puede mejorar si se tratan los 
problemas interpersonales y se hace énfasis en 
el compromiso  y las percepciones de las personas
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Instruye al cliente sobre la forma de obtener el mayor 
provecho del nuevo recurso que identifica el experto.

Perfil del Consultor de Proceso

El consultor del proceso no necesita ser experto en la 
solución del problema específico que ha identificado.

El consultor requiere poseer habilidad para diagnosticar
y colaborar al  desarrollo de una relación de ayuda.
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TTéécnicas del DOcnicas del DO
ChiaventtoChiaventto, I. (1998);, I. (1998);

MMéétodo de retroalimentacitodo de retroalimentacióón de n de 
datosdatos
Desarrollo de equipos, Desarrollo de equipos, 
Enriquecimiento y ampliaciEnriquecimiento y ampliacióón del n del 
cargocargo
Entrenamiento en sensibilidad y la Entrenamiento en sensibilidad y la 
consultorconsultoríía de procesos.a de procesos.
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Proceso del Desarrollo OrganizacionalProceso del Desarrollo Organizacional
Newton, M. y Newton, M. y RaiaRaia, A. (1972);, A. (1972);

1.1.--RecolecciRecoleccióón y Ann y Anáálisis de datoslisis de datos: : determinacideterminacióón de la n de la 
naturaleza y disponibilidad de los datos necesarios y naturaleza y disponibilidad de los datos necesarios y 
de los mde los méétodos utilizables para su recoleccitodos utilizables para su recoleccióón dentro n dentro 
de la organizacide la organizacióón. Incluye tn. Incluye téécnicas y mcnicas y méétodos para todos para 
describir el sistema organizacional, las relaciones entre describir el sistema organizacional, las relaciones entre 
sus elementos y las maneras de identificar problemas sus elementos y las maneras de identificar problemas 
y asuntos my asuntos máás importantes. s importantes. 

2.2.--DiagnDiagnóóstico Empresarialstico Empresarial: : Del anDel anáálisis de datos lisis de datos 
tomados se pasa a su interpretacitomados se pasa a su interpretacióón y diagnn y diagnóóstico. Se stico. Se 
trata de identificar preocupaciones, problemas, sus trata de identificar preocupaciones, problemas, sus 
consecuencias, establecer prioridades y objetivosconsecuencias, establecer prioridades y objetivos. . 
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3.3.-- AcciAccióón de intervencin de intervencióónn: : Se selecciona Se selecciona 
cucuáál es la intervencil es la intervencióón mn máás adecuada s adecuada 
para solucionar un problema particular para solucionar un problema particular 
organizacional. Esta no es la fase final organizacional. Esta no es la fase final 
del DO, ya que este es un continuo y del DO, ya que este es un continuo y 
una etapa capaz de facilitar el proceso una etapa capaz de facilitar el proceso 
sobre una base de continuidad. sobre una base de continuidad. 

Proceso del Desarrollo Organizacional Proceso del Desarrollo Organizacional 
Newton, M. y Newton, M. y RaiaRaia, A. (1972);, A. (1972);
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Modelo de Desarrollo OrganizacionalModelo de Desarrollo Organizacional
IdalbertoIdalberto ChiavenatoChiavenato. (1998). (1998)

1.1.--IdentificaciIdentificacióón del Probleman del Problema. . 
Una Una persopersonana clave en la organizaciclave en la organizacióón se siente que n se siente que 
la empresa tiene uno o mla empresa tiene uno o máás problemas que pueden s problemas que pueden 
ser aliviados por un ser aliviados por un agente de cambio agente de cambio El problema El problema 
pudiera involucrar:pudiera involucrar:

MMovimienovimiento de empleados, to de empleados, 
Pobre comunicaciPobre comunicacióón, n, 
Inefectiva coordinaciInefectiva coordinacióón, o n, o 
Carencia de lCarencia de lííderes de proyecto. deres de proyecto. 

Los esfuerzos de DO deben estar apoyados por la alta Los esfuerzos de DO deben estar apoyados por la alta 
direccidireccióón. Si los procesos no comienzan con los n. Si los procesos no comienzan con los 
ejecutivos clave, es importante ganar el soporte de ejecutivos clave, es importante ganar el soporte de 
tales ejecutivos lo mtales ejecutivos lo máás rs ráápido posiblepido posible. . 
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2.2.-- Consulta con un Especialista en DOConsulta con un Especialista en DO. . Algunos Algunos 
ííntimamente familiarizados con procesos de ntimamente familiarizados con procesos de cambio cambio 
organizacionalorganizacional comcomúúnmente son utilizados como nmente son utilizados como 
agentes de cambio. Durante el contacto inicial, el agentes de cambio. Durante el contacto inicial, el 
agente de cambio (que puede ser externo a la agente de cambio (que puede ser externo a la 
organizaciorganizacióón o un empleado dentro de la empresa) y n o un empleado dentro de la empresa) y 
el cliente del sistema cuidadosamente se auxilian uno el cliente del sistema cuidadosamente se auxilian uno 
al otro. Aqual otro. Aquíí se utilizse utilizóó ambos, agentes de cambio ambos, agentes de cambio 
tanto internos como externos. El agente de cambio tanto internos como externos. El agente de cambio 
debe lograr entender claramente a la empresa. Esto debe lograr entender claramente a la empresa. Esto 
demandademanda la colaboracila colaboracióón y apertura de cada uno de n y apertura de cada uno de 
los involucrados. los involucrados. 

Modelo de Desarrollo OrganizacionalModelo de Desarrollo Organizacional
IdalbertoIdalberto ChiavenatoChiavenato. (1998). (1998)
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3.3.-- IntegraciIntegracióón de Datos y Diagnn de Datos y Diagnóóstico stico 
PreliminarPreliminar. . 
Cuatro mCuatro méétodos btodos báásicos de recoger datos:sicos de recoger datos:
mediante mediante 

Entrevistas
Observación de los procesos, , 
Cuestionarios, encuestas del CO y la COCuestionarios, encuestas del CO y la CO
Datos del desenvolvimiento organizacional. Datos del desenvolvimiento organizacional. 

Modelo de Desarrollo OrganizacionalModelo de Desarrollo Organizacional
IdalbertoIdalberto ChiavenatoChiavenato. (1998). (1998)
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Modelo de Desarrollo OrganizacionalModelo de Desarrollo Organizacional
IdalbertoIdalberto ChiavenatoChiavenato. (1998). (1998)

4.4.--RetroalimentaciRetroalimentacióónn. . 
Los datos obtenidos son retroalimentados al cliente. Esto Los datos obtenidos son retroalimentados al cliente. Esto 
usualmente se realiza en grupo o por un grupo de usualmente se realiza en grupo o por un grupo de 
trabajo seleccionado, de manera que la gente clave trabajo seleccionado, de manera que la gente clave 
involucrada reciba la informaciinvolucrada reciba la informacióón. Esta retroalimentacin. Esta retroalimentacióón n 
estestáá disediseññada para ayudar al cliente a determinar las ada para ayudar al cliente a determinar las 
fortalezas y debilidades de la organizacifortalezas y debilidades de la organizacióón o de unidades n o de unidades 
particulares en las cuales el consultor estparticulares en las cuales el consultor estáá trabajando. El trabajando. El 
consultor proporciona al cliente todos los datos consultor proporciona al cliente todos los datos 
relevantes y relevantes y úútiles. Obviamente, el consultor protege las tiles. Obviamente, el consultor protege las 
fuentes de información y puede, a la vez ocultar datos si y puede, a la vez ocultar datos si 
aprecia que el cliente no esta preparado para ellos o la aprecia que el cliente no esta preparado para ellos o la 
informaciinformacióón pudiera hacer que el cliente se ponga n pudiera hacer que el cliente se ponga 
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5.5.--DiagnDiagnóóstico Conjunto de Problemasstico Conjunto de Problemas..
Un Un administradoradministrador o grupo discute la retroalimentacio grupo discute la retroalimentacióón n 
y decide si hay un problema real que necesita y decide si hay un problema real que necesita 
resolverse. resolverse. 
Este proceso tiene que juntar los esfuerzos entre el Este proceso tiene que juntar los esfuerzos entre el 
cliente y los especialistas en desarrollo organizacional. cliente y los especialistas en desarrollo organizacional. 
El cliente debe aceptar el diagnEl cliente debe aceptar el diagnóóstico, asstico, asíí como las como las 
solucionessoluciones que habrque habráán de ser implementadas. En este n de ser implementadas. En este 
fase se puede notar que el fracaso en la fase se puede notar que el fracaso en la construcciconstruccióónn
de un esquema de trabajo comde un esquema de trabajo comúún entre cliente y n entre cliente y 
consultor puede conducir a un diagnconsultor puede conducir a un diagnóóstico equivocado stico equivocado 
o a una brecha en la comunicacio a una brecha en la comunicacióón si el cliente a veces n si el cliente a veces 
no estno estáá dispuesto a creer el diagndispuesto a creer el diagnóóstico o ha aceptar stico o ha aceptar 
la prescripcila prescripcióón.n.

Modelo de Desarrollo OrganizacionalModelo de Desarrollo Organizacional
IdalbertoIdalberto ChiavenatoChiavenato. (1998). (1998)



DR.EDGAR ESLAVA ARNAO 148

6.6.-- AcciAccióón.n.
El consultante y el cliente de común acuerdo en ir más allá, 
convienen las acciones a realizar. Esta fase corresponde al 
comienzo del proceso de "romper el hielo". La acción que 
deberá tomarse depende del problema, en la cultura de la 
organización y en el tiempo y gastos que habrán de ahorrarse.

7.7.-- IntegraciIntegracióón de Datosn de Datos
Recopilación de datos después de que las acciones han sido 
realizadas. A través de estos, el líder puede monitorear, medir, y 
determinar los efectos producidos por las acciones. Esta 
información es proporcionada al cliente y puede conducir a un 
nuevo diagnóstico y a la implementación de una nueva acción. 
La principal cualidad del modelo de DO, es que es cíclico e 
interactivo, un proceso interactivo entre el consultante y el 
cliente, de cuya relación exitosa dependerá, la implantación 
efectiva de la estrategia de de cambiocambio. . 

Modelo de Desarrollo OrganizacionalModelo de Desarrollo Organizacional
IdalbertoIdalberto ChiavenatoChiavenato. (1998). (1998)
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Ventajas del DOVentajas del DO

Eficiencia organizacionalEficiencia organizacional
Tratar de enfrentar el cambio en toda la Tratar de enfrentar el cambio en toda la 
organizaciorganizacióón o en una parte sustancial de ella. n o en una parte sustancial de ella. 
Dispersar mDispersar máás extensamente el mejoramiento s extensamente el mejoramiento 
continuo de la institucicontinuo de la institucióón. n. 
Optimizar la  motivaciOptimizar la  motivacióón, n, 
Mayor Mayor productividadproductividad, , 
Mejor calidad del trabajo, Mejor calidad del trabajo, 
SatisfacciSatisfaccióón en el trabajo, n en el trabajo, 
Trabajo en equipoTrabajo en equipo
PrevenciPrevencióón y resolucin y resolucióón de conflictos en n de conflictos en 
equipos.equipos.
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Las organizaciones se enfrentan de manera permanente 
al cambio como una forma sobrevivir, evaluando en 

forma permanente la resistencia al cambio por parte de 
las personas.

Cambio en las organizacionesCambio en las organizaciones
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Edad
Educación
Nivel de habilidad y competencias
Género 
Inmigración
Innovaciones Tecnológicas
Automatización de Procesos 
Transformaciones del Mercado
Competencia nacional e
internacional
Presiones sociales y políticas
Transparencias
Valores 
Liderazgo 

Fuerzas externas
Fuerzas Internas

Necesidades no satisfechas
Insatisfaccion en el trabajo
Absentismo y giro laboral
Productividad
Participación / sugerencias
Conflicto 
Liderazgo
Sistema de compensación
Reorganización estructural

Necesidad de Cambio

¿Cuando cambiar?
¿Qué elementos considerar?
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¿Cuales son los grandes cambios que se han 
desarrollado en los últimos 10 años?
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• Automatización informática de procesos 
al interior de las organizaciones

• El paradigma de las comunicaciones se 
amplificó sorprendentemente

• Internet revolucionó la relación entre la oferta 
y la demanda E-Marketing, E-comercio

• Las tecnologías se hacen accesibles 
al grueso de la población

Cambios que se han 
desarrollado en los últimos 10 años?

Otros más……
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Cambios que se han 
desarrollado en los últimos 10 años?

• El desarrollo  productivo privado exigió de 
un estado ágil y eficiente 

• La competitividad internacional exigió de
procesos:   Transparentes, informados , con
garantías de un proceso  justo, pues la 
tecnología lo permite.

• El Estado comienza a abandonar paulatinamente 
el tampón y el timbre.

Otros más……
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Transformación del diseño o 
funcionamiento de una organización.

Capacidad de adaptación de las 
organizaciones a las diferentes 
transformaciones que sufra el  interno o 
externo.

Conjunto de variaciones de orden 
estructural que sufren las organizaciones y 
que se traducen en un nuevo 
comportamiento organizacional.

Cambios que se han 
desarrollado en los últimos 10 años?
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COMO SE ORIGINAN LOS CAMBIOS:

Los cambios se originan por la interacción de fuerzas y  
se clasifican en:

• Internas: por adecuaciones tecnológicas, cambio 
de  metodológicas, cambios de directivas, etc. 

• Externas: por  disposiciones  gubernamentales,   
de, limitaciones en el   físico y  económico.
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Tipos de Cambio Organizacional

a)   Cambio Radical

Ajustes importantes en la forma en que se realizan los 
negocios.

Adoptar una nueva estructura organizacional, 
fusionarse con otra empresa o dejar de ser una 
compañía privada para convertirse en una de 
operación pública.
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El  cambio organizacional radicalEl  cambio organizacional radical se realiza en tres etapas:se realiza en tres etapas:

- Descongelamiento.- La administración planea y 
prepara a los integrantes de la organización para el 
cambio y reducir posible  resistencia  a la 
transformación.

- Transición.-. Proceso de instrumentación del  cambio.

- Recongelamiento. Vigilar los resultados deseados y 
reducir al mínimo el retorno al pasado.

Descongelamiento RecongelamientoTransición
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b) Cambio Gradual 
Proceso de evolución temporal en curso, ocurre  
modificaciones menores

c) Cambio Reactivo
La organización se ve obligada a cambiar en 
respuesta a  sucesos del entorno externo e interno.
Nuevos movimientos estratégicos de  competidores y 
descubrimientos científicos y tecnológicos.
El cambio reactivo puede ser gradual o radical

d) Cambio anticipatorio
Modificaciones organizacionales adelantándose a los 
sucesos  y  mantenerse a la delantera  de la 
competencia.  
Continuamente depuran sus políticas y prácticas, 
introducen medidas tecnológicas y establecen nuevas 
normas para satisfacer al cliente.
Con frecuencia, el cambio anticipatorio es gradual y 
se da como producto de ajustes y mejoras constantes.
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Momentos del CambioMomentos del Cambio

Las organizaciones pueden realizar modificaciones 
radicales en respuesta a una crisis o debido a que 
los líderes tienen una visión nueva y audaz de lo 
que podría ser el futuro. 

De igual modo, las empresas pueden llevar a cabo 
cambios graduales en reacción a sucesos pasados o 
anticipándose a las tendencias que apenas 
comienzan a manifestarse.
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Cambio
gradual

anticipatorio

Cambio
gradual
reactivo

Cambio
radical 

anticipatorio

Cambio
radical

reactivo

G
rado de 

cam
bio

Antes
menores

Transformación 
mayor

Antes de 
modificaciones 

importantes en el 
entorno

Luego de 
modificaciones 

importantes en el 
entorno

Momento del Cambio

Combinación del grado y momento del cambio
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PlaneaciPlaneacióón del Cambion del Cambio

- Las organizaciones suelen esforzarse para poner 
orden  en el proceso de transformación.

- EL cambio se dé en orden cuando se ha planeado.

- El proceso de planeación puede ayudar  a 
descongelar a la organización  si se logra 
convencer  a la gente de la necesidad del cambio y 
hacerla participe de las decisiones relacionadas 
con las modificaciones

Planeación y Estrategias del Cambio Organizacional:
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1. Evaluación entorno

2. Determinar brecha
en el desempeño

3. Evaluación entorno

F
a
c
t
o
r
e
s

-Clientes
-Tecnología
-Competidores
-Fuerza Laboral

¿Que está mal?.

Identificar la naturaleza y 
magnitud de problemas 
antes de  adoptar acciones

Etapas del Proceso de PlaneaciEtapas del Proceso de Planeacióón del Cambion del Cambio
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4.  Articular y
Comunicar visión futuro

5. Desarrollo e 
instrumentar Plan Estratégico

6. Planes para anticiparse
y reducir la resistencia

7. Elaborar planes de 
instrumentación y

seguimiento al cambio

Lograr la interiorización de la 
visión de la empresa

Programa de acción de cambio 
en función de objetivos

Enfrentar en forma adecuada 
para evitar resistencia de 
cambio.

Seguimiento a las 
reacciones de empresas y 
empleados en función de 
resultados
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Combinación
De métodos

8. Orientado8. Orientado
a las personasa las personas

2.Redise2.Rediseñño o 
organizacionalorganizacional

1. Basado en1. Basado en
la Tecnologla Tecnologííaa

4. Redise4. Rediseñño o 
de procesosde procesos

5.Basado en las 5.Basado en las 
tareastareas7.Enriquecimiento 7.Enriquecimiento 

del puestodel puesto

6.Simplificaci6.Simplificacióón n 
del puestodel puesto

MMéétodos para generar el cambio todos para generar el cambio 
organizacionalorganizacional

3. Redise3. Rediseñño o 
EstructuralEstructural
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1) 1) MMéétodo basado en  la tecnologtodo basado en  la tecnologíía.a.

Concentra la atención en los flujos de trabajo, los métodos 
de producción, los materiales y los sistemas de 
información.

En la actualidad las organizaciones modernas emplean la 
tecnología de la información para lograr  cambios 
asombrosos.

2) 2) MMéétodo de redisetodo de rediseñño organizacional.o organizacional.

Cambios estructurales internos: reasignar toma de 
decisiones,  fusionar o reorganizar unidades orgánicas. 

MMéétodos para generar el cambio todos para generar el cambio 
organizacionalorganizacional
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3) RediseRediseñño Estructuralo Estructural

Reconfigurar la distribución de la autoridad, la responsabilidad y el 
control de una organización

La reducción de personal es otra aproximación común al rediseño 
estructural, por lo general se trata de una respuesta reactiva a un mal 
desempeño organizacional.

4) Redise4) Rediseñño de procesoso de procesos

Llamado también reingeniería, se centra en crear nuevas formas de
realizar el trabajo. Suele comprender la reconstitución de procesos
relacionados con  logística,  manufactura y la distribución.  
El objetivo es un diseño más eficaz del proceso para elaborar y
suministrar productos. 
Los procesos eficaces son los que cuestan menos y al mismo tiempo     
producen  bienes y prestan servicios  de calidad excelente. Punto de
partida es evaluar  procesos actuales.

MMéétodos para generar el cambio todos para generar el cambio 
organizacionalorganizacional
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5) MMéétodo basado en las tareas.todo basado en las tareas.

Se concentra en modificar  responsabilidades y tareas 
laborales del empleado. 

Siempre que cambia un puesto sea por nueva 
tecnología o por un esfuerzo de rediseño, se 
transforman las tareas.

Dos formas  distintas de modificar una tarea son la 
simplificación y el enriquecimiento del puesto.

MMéétodos para generar el cambio todos para generar el cambio 
organizacionalorganizacional
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6)Simplificaci6)Simplificacióón del pueston del puesto.

Análisis científico  de las tareas desempeñadas por  empleados  
para descubrir procedimientos que generen  máxima 
producción con  cantidad mínima  de insumos.

Simplificación del puesto plantea realizar tareas, utilizar 
métodos  de trabajo y obtener  flujo de trabajo.

7) Enriquecimiento del puesto7) Enriquecimiento del puesto

Modificar las especificaciones del puesto para ampliar y 
aumentar  el interés en las tareas necesarias  y elevar la 
productividad.

MMéétodos para generar el cambio todos para generar el cambio 
organizacionalorganizacional
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- Incluye amplia gama de actividades ideales para mejorar  
competencias, actitudes y niveles de desempeño 
individuales.

- La tecnología, el diseño y los  métodos orientados a  tareas 
se emplean para mejorar el desempeño  organizacional, 
modificando la forma en que se realiza el trabajo. 

- La premisa es que los empleados cambiarán  en función de 
las modificaciones hechas a su entorno laboral.

8) Método orientado a las personas

MMéétodos para generar el cambio todos para generar el cambio 
organizacionalorganizacional
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Innovación es el proceso que consiste en crear e 
instrumentar una idea nueva.  
Cuando Jeff Bezos fundó Amazon. com inventó una nueva 
forma de comprar libros: Internet.  Aunque el cambio y la 
innovación no son iguales, van muy ligados.  
El primero suele comprender nuevas ideas de alguna índole, 
y estas pueden ser la creación de un nuevo producto o 
proceso, o como cambiar por completo la forma de realizar 
un negocio.  
Las organizaciones exitosas entienden que necesitan tanto  
de la innovación como del cambio para satisfacer a sus 
participantes más importantes.

FunciFuncióón de la innovacin de la innovacióón en el cambio organizacional.n en el cambio organizacional.
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AGENDA DE LAGESTIAGENDA DE LAGESTIÓÓN DEL N DEL 
CAMBIOCAMBIO
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El Cambio no es un El Cambio no es un eventoevento sino un sino un procesoproceso
de transicide transicióón de lo viejo a lo nuevo, de lo n de lo viejo a lo nuevo, de lo 

cierto a lo incierto.cierto a lo incierto.
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Agenda: Agenda: GestiGestióón del Cambion del Cambio

La importancia del cambioLa importancia del cambio
Resistencia al CambioResistencia al Cambio
AdministraciAdministracióón del Cambio n del Cambio 
Aptitudes convenientes para el manejo Aptitudes convenientes para el manejo 
del cambiodel cambio
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““No hay nada permanente, No hay nada permanente, 
excepto el cambioexcepto el cambio””

¿¿QuiQuiéén y cun y cuáándo dijo esto?ndo dijo esto?
HerHerááclito de clito de EfesoEfeso, a, añño 513 o 513 A.CA.C..

Imperativo estratImperativo estratéégico:gico:

El cambioEl cambio
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En 1983, En 1983, 

era considerada era considerada 
una de las una de las 
empresas empresas 

excelentes de excelentes de 
la la éépoca. poca. 
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Diez aDiez añños despuos despuéés, estaba al borde s, estaba al borde 
de la quiebra:de la quiebra:

1993:1993:
US$ 8,000 millones en pUS$ 8,000 millones en péérdidasrdidas
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Productos

Tecnología
Se
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““La IBM de hoy La IBM de hoy 
no se parece en no se parece en 

nada a la empresa nada a la empresa 
de hace una de hace una 
ddéécada, ni cada, ni 

tampoco es tampoco es 
comparable a la comparable a la 

compacompañíñía de hace a de hace 
cinco acinco añños.os.””

(13/05/05, Samuel Palmisano, (13/05/05, Samuel Palmisano, 
CEO).CEO).

2005:2005:
US$ 8,000 millones en US$ 8,000 millones en 

gananciasganancias

Valor de mercadoValor de mercado
US$ 127,000 millonesUS$ 127,000 millones
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Heartwork, Inc. and Flora/Elkind Associates in Managing Change at Work by Scott & 
Jaffe, 1995

Fases de TransiciFases de Transicióónn

NegaciNegacióónn CompromisoCompromiso

ExploraciExploracióónnResistenciaResistencia

FuturoPasado

Externo / Ambiente

Interno / YO
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Sentido de propSentido de propóósitosito

Para poder participar activamente en el cambio, Para poder participar activamente en el cambio, 
las personas deben comprender el rol de sus las personas deben comprender el rol de sus 
acciones en el objetivo general de la empresa y acciones en el objetivo general de la empresa y 
reconocer que el tomar parte en el mismo serreconocer que el tomar parte en el mismo seráá
beneficioso para ellosbeneficioso para ellos
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¿¿Consideras que el cambio se alinea con la Consideras que el cambio se alinea con la 
visivisióón y objetivos generales de la empresa? n y objetivos generales de la empresa? 
¿¿QuQuéé porcentaje de tu personal conoce el porcentaje de tu personal conoce el 
proppropóósito del cambio?sito del cambio?
¿¿QuQuéé porcentaje de tu personal apoya el porcentaje de tu personal apoya el 
proppropóósito del cambio?sito del cambio?

Sentido de propSentido de propóósitosito
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VISIVISIÓÓN DE CAMBION DE CAMBIO

FlexibleFlexible
AnhelableAnhelable
ComunicableComunicable
ImaginableImaginable
LogrableLograble
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Sencillez.
Metáfora, analogía y ejemplo.
Foros múltiples.
Repetición.
Liderazgo a través del ejemplo.
Explicación de aparentes 
inconsistencias.

Sencillez.Sencillez.
MetMetááfora, analogfora, analogíía y ejemplo.a y ejemplo.
Foros mForos múúltiples.ltiples.
RepeticiRepeticióón.n.
Liderazgo a travLiderazgo a travéés del ejemplo.s del ejemplo.
ExplicaciExplicacióón de aparentes n de aparentes 
inconsistencias.inconsistencias.

ELEMENTOS CLAVE EN LA COMUNICACIÓN  
EFECTIVA DE LA VISIÓN
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Etapa del Compromiso
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Cuando se desea poner en práctica algo 
nuevo, el principal enemigo de este 
esfuerzo se hallará dentro de la propia 
organización y dentro de la propia 
persona. Si no se puede vencer este 
enemigo, no habrá progreso.

Kauro Ishikawa

Cuando se desea poner en prCuando se desea poner en prááctica algo ctica algo 
nuevo, el principal enemigo de este nuevo, el principal enemigo de este 
esfuerzo se hallaresfuerzo se hallaráá dentro de la propia dentro de la propia 
organizaciorganizacióón y dentro de la propia n y dentro de la propia 
persona. Si no se puede vencer este persona. Si no se puede vencer este 
enemigo, no habrenemigo, no habráá progreso.progreso.

KauroKauro IshikawaIshikawa
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Identificación de los agentes de 
cambio y equipos líderes.
Dar origen a una coalición 
orientadora.

IdentificaciIdentificacióón de los agentes de n de los agentes de 
cambio y equipos lcambio y equipos lííderes.deres.
Dar origen a una coaliciDar origen a una coalicióón n 
orientadora.orientadora.
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Planea.
Organiza.
Prioriza la 
estructura.

Planea.Planea.
Organiza.Organiza.
Prioriza la Prioriza la 
estructura.estructura.

GERENTE GERENTE DEL DEL CAMBIOCAMBIO

Inspira.
Hace que la gente 
se motive.
Posee una carga 
emocional.

Inspira.Inspira.
Hace que la gente Hace que la gente 
se motive.se motive.
Posee una carga Posee una carga 
emocional.emocional.

LLÍÍDER DER DEDE CAMBIOCAMBIO
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Desarrollar la visiDesarrollar la visióón correcta.n correcta.
Transmitirla a grandes nTransmitirla a grandes núúmeros de personas.meros de personas.
Eliminar todos los obstEliminar todos los obstááculos clavesculos claves
Generar triunfos a corto plazoGenerar triunfos a corto plazo
Dirigir y administrar docenas de proyectos deDirigir y administrar docenas de proyectos de
cambiocambio
Arraigar los nuevos enfoques en la cultura.Arraigar los nuevos enfoques en la cultura.

Coalición Orientadora Capacidad para...
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líderes

gerentes
facilitadores

Coalición Orientadora
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1.1. Sentido de propSentido de propóósitosito
2.2. Estructuras de refuerzoEstructuras de refuerzo
3.3. CompetenciasCompetencias

Coalición Orientadora
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Todas las personas requieren de una brTodas las personas requieren de una brúújula en jula en 
sus vidas, de un sentido de propsus vidas, de un sentido de propóósito. sito. 
Si Si ééste no es lo suficientemente importante y ste no es lo suficientemente importante y 
apasionante, no existe. apasionante, no existe. 
SSóólo cuando lo cuando ééste despierta interste despierta interéés en las s en las 
cabezas y en los corazones de las personascabezas y en los corazones de las personas……

…… podemos hablar de un Sentido de Proppodemos hablar de un Sentido de Propóósito.  sito.  

1. Sentido de prop1. Sentido de propóósitosito
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2. Estructuras de Refuerzo2. Estructuras de Refuerzo

Cuando los logros en el cumplimiento de objetivos Cuando los logros en el cumplimiento de objetivos 
organizacionales de un nuevo comportamiento no organizacionales de un nuevo comportamiento no 
son reconocidos de una manera significativa para son reconocidos de una manera significativa para 
los participantes, es probable que no sean los participantes, es probable que no sean 
internalizados y desaparezcan con el tiempo. internalizados y desaparezcan con el tiempo. 
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Pensamos en generalidades. Pensamos en generalidades. 
Vivimos de detalles.Vivimos de detalles.

((Alfred North)Alfred North)
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3. Competencias3. Competencias

Las personas deberLas personas deberáán ser entrenadas en las n ser entrenadas en las 
competencias necesarias para desarrollar su competencias necesarias para desarrollar su 
nuevo modo de trabajo. Esto implica un proceso nuevo modo de trabajo. Esto implica un proceso 
que incluye las siguientes cuatro etapas:que incluye las siguientes cuatro etapas:

1.1. Recibir nueva informaciRecibir nueva informacióónn

2.2. Absorber la nueva informaciAbsorber la nueva informacióónn

3.3. Usarla en forma experimentalUsarla en forma experimental

4.4. Integrarla a su bagaje de conocimientosIntegrarla a su bagaje de conocimientos
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1. Recibir nueva informaci1. Recibir nueva informacióónn

Asegurar que las personas identifiquen a los Asegurar que las personas identifiquen a los 
Facilitadores del cambio.Facilitadores del cambio.
Asegurar que las personas conozcan en detalle Asegurar que las personas conozcan en detalle 
el cambio a efectuar.el cambio a efectuar. Ejemplo: RetenciEjemplo: Retencióón del n del 
ITFITF
Asegurar la identificaciAsegurar la identificacióón y participacin y participacióón de los n de los 
Agentes potenciales de cambio.Agentes potenciales de cambio.
Asegurar que la informaciAsegurar que la informacióón del cambio llegue n del cambio llegue 
a todos los niveles implicados. a todos los niveles implicados. 
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2. Absorber la nueva informaci2. Absorber la nueva informacióónn

Establecer una polEstablecer una políítica de puertas abiertas para tica de puertas abiertas para 
aclarar los alcances del cambio.aclarar los alcances del cambio. EjEj: Colocar un : Colocar un 
cartel en la puerta de la oficina que diga: cartel en la puerta de la oficina que diga: 
““Disponible para preguntas acerca del Nuevo Disponible para preguntas acerca del Nuevo 
Sistema.Sistema.””
Retroalimentar a la persona sobre las Retroalimentar a la persona sobre las 
implicancias del cambio para su situaciimplicancias del cambio para su situacióón.n.
Promover cPromover cíírculos de comunicacirculos de comunicacióón y apoyo n y apoyo 
emocional. emocional. 
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““No existe nada mNo existe nada máás difs difíícil de realizar, de cil de realizar, de ééxito mxito máás s 
incierto ni mincierto ni máás arriesgado de manejar que iniciar un s arriesgado de manejar que iniciar un 
nuevo orden de cosas. Para el emprendedor nuevo orden de cosas. Para el emprendedor 
implicarimplicaráá la hostilidad de todo aqula hostilidad de todo aquéél que se l que se 
beneficie por mantener el antiguo sistema y beneficie por mantener el antiguo sistema y 
simplemente el tibio entusiasmo de aquellos simplemente el tibio entusiasmo de aquellos 
quienes ganarquienes ganaríían por el nuevo orden.an por el nuevo orden.””

Niccolo Niccolo MachiavelliMachiavelli



DR.EDGAR ESLAVA ARNAO 200

3. Uso e Integraci3. Uso e Integracióón de la nueva informacin de la nueva informacióónn

DiseDiseññar programas de capacitaciar programas de capacitacióón para n para 
adecuar a la persona al cambio.adecuar a la persona al cambio.
RediseRediseññar el trabajo en funciar el trabajo en funcióón de los nuevos n de los nuevos 
procedimientos.procedimientos.
Facultar a las personas para que reorganicen Facultar a las personas para que reorganicen 
sus funciones de acuerdo al cambio.sus funciones de acuerdo al cambio.
Mostrar los logros obtenidos, aunque sean Mostrar los logros obtenidos, aunque sean 
insignificantes.insignificantes.



DR.EDGAR ESLAVA ARNAO 201

En las organizaciones, las personas modelan su En las organizaciones, las personas modelan su 
comportamiento tomando como ejemplo a aquellos comportamiento tomando como ejemplo a aquellos 
que admiran o se encuentran en posiciones de que admiran o se encuentran en posiciones de 
influencia. influencia. 

Estos referentes pueden ser diferentes para cada Estos referentes pueden ser diferentes para cada 
grupo de acuerdo a su funcigrupo de acuerdo a su funcióón o nivel en la n o nivel en la 
organizaciorganizacióón. n. 

4. Modelos de comportamiento4. Modelos de comportamiento
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Luego de la implementación del cambio, es 
crítico que haya un seguimiento de los 
indicadores definidos; así como actuar en 
consecuencia de los 
cumplimientos/desviaciones producidos.
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Ideas para reforzar el cambioIdeas para reforzar el cambio

Enviar eEnviar e--mails o memos de agradecimiento a mails o memos de agradecimiento a 
todos aquellos que esttodos aquellos que estáán teniendo un n teniendo un 
comportamiento a favor del cambio.comportamiento a favor del cambio.
Contabilizar cada vez que alguien repita el Contabilizar cada vez que alguien repita el 
procedimiento antiguo. Discutir constructiva y procedimiento antiguo. Discutir constructiva y 
tolerantemente los casos. tolerantemente los casos. 
Otorgar un premio o reconocimiento al fin de Otorgar un premio o reconocimiento al fin de 
mes al mes al áárea o a las rea o a las ááreas cuyos miembros (en un reas cuyos miembros (en un 
80% o m80% o máás) se hayan alineado con el cambio.s) se hayan alineado con el cambio.
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En el trabajo, como en la vida, En el trabajo, como en la vida, 
muchas, muchas, 

muchmuchíísimas decisiones, simas decisiones, 
no nos son consultadas....no nos son consultadas....
no dependen de nosotros.no dependen de nosotros.
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“No somos libres de elegir lo que nos pasa 
(...) sino libres para responder a lo que nos 

pasa de tal o cual modo.”

(Fernando Savater, “Etica para Amador”)



DETERMINISMO

E R



LIBERTAD

E O    R
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ProactividadProactividad
Es el poder, la libertad y la Es el poder, la libertad y la 
habilidad de escoger habilidad de escoger 
nuestras nuestras reaccionesreacciones ante ante 
cualquier cosa que nos cualquier cosa que nos 
suceda, con base a nuestros suceda, con base a nuestros 
valores.valores.



CCíírculo de rculo de 
PreocupaciPreocupacióónn

CCíírculo de rculo de 
InfluenciaInfluencia

PROACTIVIDAD          ANTE UN PROBLEMA

Stephen R. Covey



No se hace No se hace 
responsable: tiende a responsable: tiende a 
culpar a otros o a sus culpar a otros o a sus 

circunstancias, se siente circunstancias, se siente 
vvííctima.ctima.

Pone excusas o recurre Pone excusas o recurre 
a explicaciones y no se a explicaciones y no se 

enfoca en los enfoca en los 
resultados.resultados.

Claudica fClaudica fáácilmente.cilmente.

CCíírculo de rculo de 
InfluenciaInfluencia

CCíírculo de rculo de 
PreocupaciPreocupacióónn

S. Covey

La persona que actúa de forma 
Reactiva



Se hace  Se hace  
responsable: sabe responsable: sabe 
que lo que hace es que lo que hace es 

lo que ha lo que ha 
escogido.escogido.

Lo que le sucede Lo que le sucede 
es producto de sus es producto de sus 

decisiones.decisiones.

No se rinde.No se rinde.

CCíírculo de rculo de 
InfluenciaInfluencia

CCíírculo de rculo de 
PreocupaciPreocupacióónn

S. Covey

La persona que actúa de forma 
Proactiva



CCíírculo de rculo de 
PreocupaciPreocupacióónn

CCíírculo de rculo de 
InfluenciaInfluencia

ANTE UN PROBLEMA

Stephen R. 
Covey
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““Quienes han vivido en los Quienes han vivido en los 
campos de concentracicampos de concentracióón n 

recuerdan a los hombres que recuerdan a los hombres que 
iban de una barraca a otra iban de una barraca a otra 

consolando a los demconsolando a los demáás, dando s, dando 
su su úúltimo pedazo de pan. Tal ltimo pedazo de pan. Tal 

vez no hayan sido muchos, pero vez no hayan sido muchos, pero 
dan prueba dan prueba 
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suficiente de que a un hombre se le suficiente de que a un hombre se le 
puede quitar todo, excepto una puede quitar todo, excepto una 

cosa: la cosa: la úúltima de sus libertades, la ltima de sus libertades, la 
de elegir su actitud frente a de elegir su actitud frente a 

cualquier circunstancia dada, la de cualquier circunstancia dada, la de 
elegir su camino.elegir su camino.””

Víktor E. Frankl, “El Hombre en busca de Sentido”
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Desarrollo profesional.Desarrollo profesional.
AmpliaciAmpliacióón de perspectivas.n de perspectivas.

InternacionalizaciInternacionalizacióón de productos.n de productos.
CapitalizaciCapitalizacióón.n.

Conocimiento y uso de nueva tecnologConocimiento y uso de nueva tecnologíía.a.

¿QUÉ BENEFICIOS PUEDE TRAER  EL CAMBIO 
ORGANIZACIONAL PARA UN PROFESIONAL RESPONSABLE?
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La ciencia ha encontrado la cura de la 
mayoría de los males. 

Pero no ha encontrado el remedio para 
la peor de todas. La apatía del ser 

humano.
Hellen Keller
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Cultura  organizacionalCultura  organizacional
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CULTURACULTURA

Lewin.Lewin. Medio que Medio que 
permite moldear la permite moldear la 
conducta de los conducta de los 
individuos.individuos.
Resultado o efecto Resultado o efecto 
de cultivar los de cultivar los 
conocimientos hacia conocimientos hacia 
la consecucila consecucióón de un n de un 
fin comfin comúúnn
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“Conjunto de principios, filosofía, valores, creencias, 
presunciones, pensamientos, experiencias, expectativas, 
comportamientos, normas, costumbres, que comparten los 
miembros de una organización, que revelan un acuerdo de 
grupo, implícito o explícito y que hacen compartir un 
comportamiento común, una misión y visión común, normas 
de conducta, mística de trabajo, sentido de integración, 
solidaridad, membresía, identidad, compromiso, esfuerzo y 
colaboración, hacia el logro de objetivos de la empresa cuyo 
eje central lo constituye el cliente.”
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SENTIMIENTOS
ACTITUDES
CREENCIAS

ENTENDIMIENTOS
VALORES
NORMAS

TRADICIONES
ESILOS DE RAZONAMIENTO Y

COMPORTAMIENTOS
SISTEMA DE EVIDENCIAS

COMPARTIDAS

OTORGA

MANERAS DE
SENTIR
PENSAR
ACTUAR
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CONJUNTO DE
SUPOSICIONES,
CREENCIAS,
VALORES,
NORMAS, QUE
COMPARTE UN
GRUPO

• DECLARACIONES DE FILOSOFÍA
PROPIA HISTORIA VIVIDA.

• PATRONES DE COMUNICACIÓN
• SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS.
• HISTORIAS Y MITOS, PROVEEN

UNA GUÍA DE CONDUCTA

DEFINICIDEFINICIÓÓN :N :

CARACTERCARACTERÍÍSTICAS :STICAS :

SISTEMA  DE
SIGNIFICADOS
COMPORATIVOS
POR LOS 
MIEMBROS
DE UNA 
ORGANIZACIÓN
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Cultura
Natural

Cultura
Arquitectónica

Aparición   no   planeada    de
creencias, comportamientos
y  presunciones de la vida
diaria.
No se desarrollan a partir de
un plan sistemático.
Resultan del historial de
decisiones individuales.

Es el diseño de valores, reglas
de juego que coadyuvan la
creación de conductas,
comportamientos y presunciones 
específicas, para
apoyar objetivos estratégicos
corporativos.
Existe  planeación para
lograr el éxito deseado.
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CARACTERISTICAS DE LA CULTURA

Es Colectiva
Tiene Carga Emocional
Está Basada en el Pasado
Es Inherentemente Simbólica
Es Dinámica y Cambiante
Es Ambigua
Se Aprende
Se Percibe
Se Transmite
Se Modifica
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1) La Estrategia Empresarial
2) La normas, valores, normas de conducta
3) Tradición, costumbres, creencias
4) Ambiente de trabajo “Clima Organizacional”
5) ¿Cómo la organización responde a las crisis?
6) ¿Cómo relacionarse con los clientes, 

colaboradores, accionistas, gobierno, medios,
comunidad?

7)  ¿Qué tipo de personal contratará, cómo los 
capacitará, Cuál será su línea de ascenso y carrera.

8)    Los estilos de dirección
9)  ¿Qué constituye un desempeño exitoso o no exitoso

en la empresa ?
10)  ¿Qué tipos de comportamientos no son adecuados?
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Una Una ““Cultura  Organizacional de Cultura  Organizacional de ´́ééxitoxito””, , 
proporciona muchas ventajas competitivasproporciona muchas ventajas competitivas::

•• GestiGestióón corporativa exitosa: poln corporativa exitosa: polííticas, normas, roles ticas, normas, roles 
y reglas de juego claras y aceptadas por todos.y reglas de juego claras y aceptadas por todos.

•• Un grupo humano que comparte los mismos Un grupo humano que comparte los mismos 
valores, comportamientos, expectativas y una valores, comportamientos, expectativas y una 
visivisióón conjunta de lo que son y adonde van.n conjunta de lo que son y adonde van.

•• Personal involucrado en el servicio al cliente.Personal involucrado en el servicio al cliente.
•• Clima laboral que hace posible sentirse como en Clima laboral que hace posible sentirse como en 

casa.casa.
•• ÉÉxito en la Calidad en el servicio al cliente.xito en la Calidad en el servicio al cliente.
•• Liderazgo empresarial en el mercado.Liderazgo empresarial en el mercado.
•• Posicionamiento en la marca o por la innovaciPosicionamiento en la marca o por la innovacióón,  n,  

creatividad y mejoramiento continuo.creatividad y mejoramiento continuo.
•• Crecimiento y rentabilidad.Crecimiento y rentabilidad.
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Howard Howard SchwartzSchwartz y Stan Davisy Stan Davis, , 
Definen la cultura organizacional como un Definen la cultura organizacional como un ““patrpatróónn
de creencias y expectativas compartidas por losde creencias y expectativas compartidas por los
integrantes de una organizaciintegrantes de una organizacióónn””
Resaltan que para lograr el patrResaltan que para lograr el patróón es necesario:n es necesario:

Desarrollo de un plan que refleje el modelo de cultura Desarrollo de un plan que refleje el modelo de cultura 
que la alta direccique la alta direccióón requiera.n requiera.
La cultura debe desarrollarse a partir de la definiciLa cultura debe desarrollarse a partir de la definicióón n 
del del P.EP.E..
Toda estrategia debe tener una cultura detrToda estrategia debe tener una cultura detráás.s.
Su aplicaciSu aplicacióón en la iniciativa estratn en la iniciativa estratéégicagica
DefiniciDefinicióón de la filosofn de la filosofíía, pola, polííticas, reglas, roles, etc.ticas, reglas, roles, etc.
Consistencia en las actitudes y actos de las personas.Consistencia en las actitudes y actos de las personas.
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El desarrollo de la cultura debe basarse en tres pilaresEl desarrollo de la cultura debe basarse en tres pilares
bbáásicos:sicos:
Modelo de direcciModelo de direccióónn: : Significa transmitir con Significa transmitir con 
consenso de una cultura integral por la alta direcciconsenso de una cultura integral por la alta direccióón n 
para transmitir credibilidad la voluntad compartida de para transmitir credibilidad la voluntad compartida de 
actuar para ser el mejor en servicio, innovaciactuar para ser el mejor en servicio, innovacióón,          n,          
tecnologtecnologíía y eficiencia.a y eficiencia.

Modelo de gestiModelo de gestióónn:: Involucrar a todos en la filosofInvolucrar a todos en la filosofíía a 
del servicio y lo que se debe hacer para lograrlo.del servicio y lo que se debe hacer para lograrlo.

Modelo de evaluaciModelo de evaluacióónn:: Contar con parContar con paráámetros muy metros muy 
claros de mediciclaros de medicióón n 
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1. ¿Cuánto estamos dispuestos a arriesgar?
2. ¿Queremos seguir creciendo?
3. ¿Qué clase de organización deseamos ser 

en 2,3,4 años?
4. ¿Qué objetivos tenemos alargo plazo?
5. ¿Queremos incursionar en los mercados 

internacionales?
6. ¿Queremos diversificar? ¿Queremos 

concretar?
7. ¿Queremos crear nuevas empresas?
8. ¿Deseamos invertir para aumentar la 

producción y productividad?
9. ¿Qué patrones deben seguir de guía en 

nuestras actividades?
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10.¿Cuál es la actitud hacia nuestros clientes?
11.¿Cómo debemos contribuir con la sociedad?
12.¿Qué virtudes se practican en nuestra 

organización:?

a)  ¿Apoyo al trabajo?
b)  ¿Productividad?
c)  ¿Excelencia?
d) ¿Respeto a los demás?    
e) ¿Respeto a los directivos?
f )  ¿Responsabilidad individual?   
g) ¿Calidad impecable?
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MARCOMARCO
DEDE

REFERENCIAREFERENCIA

JUEGOJUEGO
DEDE

REGLASREGLAS
VI TALESVI TALES

PUNTO DEPUNTO DE
VISTAVISTA

COLECTIVOCOLECTIVO

AUTO AUTO --CONCEPTOCONCEPTO
ORGANIZACIONALORGANIZACIONAL

ANANÁÁLOGALOGA
A  LAA  LA

PERSONALIDADPERSONALIDAD
INDIVIDUALINDIVIDUAL

SE TRANSMITE

COMUNICACIÓN
ORAL Y

ESCRITA
ESTRUCTURA

ORGANIZACIONAL

PODER
Y

STATUS

POLÍTICAS Y
PROCEDIMIENTOS

FORMALES

SISTEMA
DE

RECOMPENSA

HISTÓRIAS, MITOS
LEYENDAS, RITUALES

SÍMBOLOS.
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““ COMPONENTES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL COMPONENTES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL ““

CREENCIAS         CREENCIAS         

COMPORTAMIENTOSCOMPORTAMIENTOS

SUPUESTOSSUPUESTOS

VALORES INTEGRADOS YVALORES INTEGRADOS Y
EXPECTATIVAS  QUEEXPECTATIVAS  QUE
PROVEEN EL MARCOPROVEEN EL MARCO

REFERENCIAL DE CONDUCTA.REFERENCIAL DE CONDUCTA.

ACCIONESACCIONES
OBSERVABLESOBSERVABLES

MANIFESTACIONES.MANIFESTACIONES.

RACIOCINIO INCONSCIENTERACIOCINIO INCONSCIENTE
PARA CONTINUAR CON  CIERTASPARA CONTINUAR CON  CIERTAS

CREENCIAS O CONDUCTASCREENCIAS O CONDUCTAS
ESPECIFICAS.ESPECIFICAS.
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ORGANIZACIÓN
JOVEN

Y
PEQUEÑA

ORGANIZACIÓN
JOVEN

Y
PEQUEÑA

CRISIS
DRÁSTICA

CAMBIO
DE

LIDERAZGO

CULTURA
DÉBIL

PROYECTO
DE

EMPRESAREDISEÑO
DE

PROCESOS DE
SOCIALIZACIÓN

CLIMA
ORGANIZACIONAL
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CAMBIO CULTURALCAMBIO CULTURAL

¿¿Cuando debe cambiar una cultura Cuando debe cambiar una cultura 
organizacional?organizacional?

Cuando una organizaciCuando una organizacióón esta en crisisn esta en crisis
Cuando se produce un cambio en el Cuando se produce un cambio en el 
entornoentorno
Cuando la empresa crecen mucho y Cuando la empresa crecen mucho y 
rráápidopido
Cuando existe conflictos entre distintas Cuando existe conflictos entre distintas 
subcultura que conviven en al subcultura que conviven en al 
organizaciorganizacióónn
Cuando no existe un plan estratCuando no existe un plan estratéégicogico
Cuando nos encontramos frente a Cuando nos encontramos frente a 
concesiones y privatizaciones de la concesiones y privatizaciones de la 
empresaempresa
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TECNICAS PARA CAMBIAR LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Apoyo y Compromiso por los nuevos valores.
Capacitación al personal acorde a los nuevos valores.
Desarrolle una Declaración de los valores y creencias.
Comunique los valores y creencias a todo el personal.
Compatibilice su estilo de gestión a los nuevos valores.
Brinde premios e incentivos para fomentar conductas compatibles
a los nuevos valores.
Transmite y refuerce en todas las reuniones los nuevos valores.
Diseñe una estructura orgánica compatible.
Establezca sistemas, procedimientos y procesos.
Reemplace las responsabilidades a los que no apoyen.
Use historias, mitos,leyendas para transmitir los valores.
Destaque al personal que apoye los nuevos valores.
Reclute a empleados que compatibilicen con éstos.
Use lemas para simbolizar los nuevos valores
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ENFOQUE ESTRATEGICO ENFOQUE ESTRATEGICO 
DEGESTION DEL  SIGLO XXIDEGESTION DEL  SIGLO XXI

FILOSOFIA
LIDERAZGO-GERENCIAL                   

MISION – VISION
PROYECTO DE EMPRESA

CULTURA ORGANIZACIONAL

CLIMA DE TRABAJO

RENDIMIENTO DE LA ORGANIZACION

FIDELIZACION DEL MERCADO INTERNO
COMPROMISO - IDENTIFICACION

EQUIPOS - PRODUCTIVIDAD



DR.EDGAR ESLAVA ARNAO 236

INDICADORES Y MANIFESTACIONES INDICADORES Y MANIFESTACIONES 
CULTURALESCULTURALES

LA CULTURA ORGANIZACIONAL NO PUEDE VERSE LA CULTURA ORGANIZACIONAL NO PUEDE VERSE 
DIRECTAMENTE, POR LA TANTO DEBEMOS FIJARNOS DIRECTAMENTE, POR LA TANTO DEBEMOS FIJARNOS 

EN LOS INDICADORESEN LOS INDICADORES..
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LOS INDICADORESLOS INDICADORES

MANIFESTACIONES:MANIFESTACIONES:

••CLIMA ORGANIZACIONALCLIMA ORGANIZACIONAL

••VALORES ORGANIZACIONALESVALORES ORGANIZACIONALES

••LAS NORMASLAS NORMAS

••POLITICASPOLITICAS

••LAS INTERACCIONESLAS INTERACCIONES

••LOS SIMBOLOSLOS SIMBOLOS

••EL MEDIO FISICOEL MEDIO FISICO
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LAS NORMASLAS NORMAS

LAS NORMAS RECREAN COMPORTAMIENTOS, SI SE LAS NORMAS RECREAN COMPORTAMIENTOS, SI SE 
PRETENDEN CAMBIAR LA CULTURA, TAMBIEN SE DEBE PRETENDEN CAMBIAR LA CULTURA, TAMBIEN SE DEBE 
CAMBIAR LAS NORMASCAMBIAR LAS NORMAS
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LAS INTERACCIONESLAS INTERACCIONES

ES LA FORMA COMO INTERACTUAN Y SE RELACIONAN ES LA FORMA COMO INTERACTUAN Y SE RELACIONAN 
LOS MIEMBROS DE LA ORGANIZACILOS MIEMBROS DE LA ORGANIZACIÓÓN, EL TIPO DE N, EL TIPO DE 
RELACION QUE EXISTE ENTRE LOS EMPLEADOSRELACION QUE EXISTE ENTRE LOS EMPLEADOS..
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LOS SIMBOLOSLOS SIMBOLOS

RITOS, RITUALES Y CEREMONIASRITOS, RITUALES Y CEREMONIAS

SON LAS RUTINAS PROGRAMADAS Y COTIDIANAS SON LAS RUTINAS PROGRAMADAS Y COTIDIANAS 
QUE SE DAN EN LAS ORGANIZACIONES A TRAVES DE QUE SE DAN EN LAS ORGANIZACIONES A TRAVES DE 
JUEGOS, COSTUMBRES Y CEREMONIASJUEGOS, COSTUMBRES Y CEREMONIAS..
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EL MEDIO AMBIENTE FISICOEL MEDIO AMBIENTE FISICO

MUCHAS VECES EL ENTORNO FISICO EN QUE SE MUCHAS VECES EL ENTORNO FISICO EN QUE SE 
DESARROLLA UNA ACTIVIDAD, PREDISPONE PARA DESARROLLA UNA ACTIVIDAD, PREDISPONE PARA 
UN TIPO DE CULTURAUN TIPO DE CULTURA
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FORMACION DE LA CULTURA FORMACION DE LA CULTURA 
ORGANIZACIONALORGANIZACIONAL

TEMAS A TRATAR:TEMAS A TRATAR:

FACTORES QUE INCLUYEN EN LA FORMACION DE LA FACTORES QUE INCLUYEN EN LA FORMACION DE LA 
CULTURA CULTURA 
NIVELES DE CULTURA           NIVELES DE CULTURA           
FORMACION DE LA CULTURAFORMACION DE LA CULTURA

SEGSEGÚÚN SHEINN SHEIN
SEGSEGÚÚN CHARLES FOBRUNN CHARLES FOBRUN

ETAPAS ETAPAS 
CAMBIO CULTURALCAMBIO CULTURAL
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FORMACION DE LA FORMACION DE LA 
CULTURACULTURA

Las culturas Las culturas 
organizativasorganizativas
surgen y surgen y 
cambian a cambian a 
medida medida 
que cambia la que cambia la 
organizaciorganizacióónn
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ETAPAS EN LA FORMACION DE LA CULTURAETAPAS EN LA FORMACION DE LA CULTURA

SEGSEGÚÚN SHEIN  N SHEIN  

A) LA QUE CONFIGURA LOS  A) LA QUE CONFIGURA LOS  
FUNDADORESFUNDADORES

B) LA QUE EMERGE DE LOS PEQUEB) LA QUE EMERGE DE LOS PEQUEÑÑOS OS 
GRUPOSGRUPOS

Etapas :
1ra.etapa gira alrededor de cuestiones de 

dependencia y autoridad, siendo el punto 
central la decisión de quien será el líder del 
grupo

2da.etapa implica cuestiones de 
confrontación de intimidad, diferenciación 
de errores y diferenciación de iguales ….
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Deben confrontarse los    
problemas  de creatividad y 
estabilidad

C)  LA QUE ES IMPLANTADA                      
Y  TRANSMITIDA POR LOS   
LIDERES

ETAPAS EN LA FORMACION DE LA CULTURAETAPAS EN LA FORMACION DE LA CULTURA
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SEGÚN CHARLES  FOMBRUN

Es vital comprender la interacción entre los 
niveles sociales y 
sectoriales de la cultura y las características de 
las Empresas

EN EL NIVEL SOCIAL 
LA ESENCIA DEL NIVEL SECTORIAL 
LAS CULTURAS ORGANIZACIONALES

EN EL NIVEL SOCIAL 

Tenemos el sistema educativo y político, 
las condiciones económicas y la estructura
social de la sociedad.
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LA ESENCIA DEL NIVEL LA ESENCIA DEL NIVEL 
SECTORIALSECTORIAL

Los valores o creencias dominantes Los valores o creencias dominantes 
de una empresa adoptadas por la de una empresa adoptadas por la 
mayor parte de las organizaciones.mayor parte de las organizaciones.

LAS CULTURAS LAS CULTURAS 
ORGANIZATIVASORGANIZATIVAS

No se desarrollan No se desarrollan 
independientemente de las culturas independientemente de las culturas 
nacionales.nacionales.
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¿¿ como cambiar?como cambiar?

Tiene los siguiente pasosTiene los siguiente pasos

1. Comprende lo que pasa1. Comprende lo que pasa
2. Conseguir una visi2. Conseguir una visióón n 

compartidacompartida
3. Dise3. Diseññar las acciones ar las acciones 

necesarias para el cambionecesarias para el cambio
4. Comunicaci4. Comunicacióón, capacidad, n, capacidad, 

socializacisocializacióón e n e 
internalizaciinternalizacióón n 

5. Los cambios culturales no 5. Los cambios culturales no 
pueden ser cosmpueden ser cosmééticosticos
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DIAGNOSTICO DE LA CULTURA DIAGNOSTICO DE LA CULTURA 
ORGANIZACIONALORGANIZACIONAL

Empresas, instituciones y Empresas, instituciones y 
cualquier tipo de cualquier tipo de 
organizaciorganizacióón que pretenda n que pretenda 
ser eficiente y productiva, ser eficiente y productiva, 
tendrtendráá que acudir al que acudir al 
diagndiagnóóstico organizacional stico organizacional 
como ejercicio de la como ejercicio de la 
autocrautocríítica y del tica y del 
conocimiento de sconocimiento de síí misma. misma. 
EncontrarEncontraráá las estrategias y las estrategias y 
los conceptos mlos conceptos máás actuales s actuales 
que le permitirque le permitiráán n 
aproximarse al diagnaproximarse al diagnóóstico stico 
de los procesos de una de los procesos de una 
organizaciorganizacióón. n. 
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CULTURA Y CAMBIOCULTURA Y CAMBIO

En tal sentido es un producto aprendido En tal sentido es un producto aprendido 
Modelos de desarrollo reflejados en un sistema Modelos de desarrollo reflejados en un sistema 
Una inversiUna inversióón que produce dividendos.n que produce dividendos.
La cultura es parte innata para aquellos que hanLa cultura es parte innata para aquellos que han
estado con la instituciestado con la institucióón durante algn durante algúún tiempo.n tiempo.

Un conjunto de paradigmas, que se forman a Un conjunto de paradigmas, que se forman a 
lo largo de la vida de la organizacilo largo de la vida de la organizacióón como n como 
resultado de las interacciones entre susresultado de las interacciones entre sus
miembros, de miembros, de ééstos con las estructuras,stos con las estructuras,
estrategias, sistemas, procesos,  y de estrategias, sistemas, procesos,  y de 
la organizacila organizacióón con su entorno.n con su entorno.



DR.EDGAR ESLAVA ARNAO 251

PROPUESTA PROPUESTA MMETODOLETODOLÓÓGICA PARA EL GICA PARA EL 
DDIAGNIAGNÓÓSTICO DE LA CULTURA ORGANIZACIONALSTICO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

En su base estEn su base estáá el estilo de liderazgo predominante el estilo de liderazgo predominante 
en la organizacien la organizacióón.n.
Dentro de este se diagnostica al personal, sus Dentro de este se diagnostica al personal, sus 
habilidades, necesidades, motivaciones, habilidades, necesidades, motivaciones, 
expectativas y experiencias.expectativas y experiencias.
Este grupo establece relaciones con los cuatro Este grupo establece relaciones con los cuatro 
restantes las cuales deben ser de compatibilidad y restantes las cuales deben ser de compatibilidad y 
organicidad.organicidad.
Determina a su vez el tipo de variables Determina a su vez el tipo de variables softsoft y y hardhard
que se instauran en la organizacique se instauran en la organizacióón, y entre las n, y entre las 
cuales, deben existir relaciones de compatibilidad cuales, deben existir relaciones de compatibilidad 
para garantizar su funcionabilidad. para garantizar su funcionabilidad. 
Como resultado de la interacciComo resultado de la interaccióón entre estos n entre estos 
grupos de variables es que surge el  producto grupos de variables es que surge el  producto 
cultural.cultural.
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VALORES ORGANIZACIONALESVALORES ORGANIZACIONALES

MORAL Y ETICA ORGANIZACIONALMORAL Y ETICA ORGANIZACIONAL

LA ETICA EXISTE EN LAS RELACIONES SOCIALES, CON LA ETICA EXISTE EN LAS RELACIONES SOCIALES, CON 
LA COMUNIDAD, EN LA RELACIONES LA COMUNIDAD, EN LA RELACIONES 
INTEREMPRESARIALES, DENTRO DE LA INTEREMPRESARIALES, DENTRO DE LA 
ORGANIZACIONESORGANIZACIONES..
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LOS VALORES HUMANOSLOS VALORES HUMANOS
LOS VALORES , REPRESENTAN LA CONVICCION BASICA DE QUE LOS VALORES , REPRESENTAN LA CONVICCION BASICA DE QUE ““UNAUNA
FORMA DE CONDUCTA ESPECIFICA O DE CONDICION ULTIMA  DE  LAFORMA DE CONDUCTA ESPECIFICA O DE CONDICION ULTIMA  DE  LA
VIDA SON PREFERIBLES, EN TERMINOS PERSONALES O SOCIALES,   AVIDA SON PREFERIBLES, EN TERMINOS PERSONALES O SOCIALES,   A
OTRA FORMA DE CONDUCTA O DE CONDICION ULTIMA  DE   LA VIDAOTRA FORMA DE CONDUCTA O DE CONDICION ULTIMA  DE   LA VIDA
CONTRARIAS U OPUESTAS. CONTRARIAS U OPUESTAS. ““

TIPOS DE VALORESTIPOS DE VALORES

1. TEORICOS          1. TEORICOS          :    BUSQUEDA DE LA VERDAD  POR MEDIO DE LA:    BUSQUEDA DE LA VERDAD  POR MEDIO DE LA
POSICION CRITICA Y RACIPOSICION CRITICA Y RACIONAL.ONAL.

2. ECONOMICOS    2. ECONOMICOS    :    LOS QUE SUBRAYAN LO :    LOS QUE SUBRAYAN LO ÚÚTIL Y LO PRACTICO.TIL Y LO PRACTICO.

3. ESTETICOS          3. ESTETICOS          :    LOS QUE CONCEDEN GRAN VALOR A LA FORMA:    LOS QUE CONCEDEN GRAN VALOR A LA FORMA
Y ARMONIA.Y ARMONIA.

4. SOCIALES             4. SOCIALES             :    OTORGAN GRAN VALOR AL AMOR POR LA GENTE.:    OTORGAN GRAN VALOR AL AMOR POR LA GENTE.

5. POLITICOS           5. POLITICOS           :    IMPORTANCIA AL PODER E INFLUENCIA.:    IMPORTANCIA AL PODER E INFLUENCIA.

6. RELIGIOSOS        6. RELIGIOSOS        :    IMPORTANCIA A UN SER TODO PODEROSO.:    IMPORTANCIA A UN SER TODO PODEROSO.
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CLIMA ORGANIZACIONALCLIMA ORGANIZACIONAL
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DefinicionesDefiniciones

El "clima laboral" es el medio ambiente El "clima laboral" es el medio ambiente 
humano y fhumano y fíísico en el que se desarrolla sico en el que se desarrolla 
el trabajo cotidiano. Influye en la el trabajo cotidiano. Influye en la 
satisfaccisatisfaccióón y por lo tanto en la n y por lo tanto en la 
productividad. productividad. 
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Algunas definiciones de Algunas definiciones de C.OC.O..

FFóórmula de Kurt Lewin: rmula de Kurt Lewin: 

C.OC.O..

F F –– funcifuncióón n 
P P –– aptitudes, caracteraptitudes, caracteríísticas psicolsticas psicolóógicas, fgicas, fíísicas, idiosincrasiasicas, idiosincrasia
E E –– sociales, culturales, fsociales, culturales, fíísicossicos
NN--P P –– naturaleza particular de la organizacinaturaleza particular de la organizacióónn

F (P x E)
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EstEstáá relacionado con el "saber hacer" del relacionado con el "saber hacer" del 
directivo, con los comportamientos de las directivo, con los comportamientos de las 
personas, con su manera de trabajar y de personas, con su manera de trabajar y de 
relacionarse, con su interaccirelacionarse, con su interaccióón con la n con la 
empresa, con las mempresa, con las mááquinas que se utilizan y quinas que se utilizan y 
con la propia actividad y personalidad con la propia actividad y personalidad 
individual. individual. 
Clima humano o psicolClima humano o psicolóógico de una empresa.gico de una empresa.

DefinicionesDefiniciones
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El Clima OrganizacionalEl Clima Organizacional

El El C.OC.O. Refleja los valores, las actitudes . Refleja los valores, las actitudes 
y las creencias, los sentimientos, y las creencias, los sentimientos, 
emociones y los comportamientos.emociones y los comportamientos.
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“Conjunto de características objetivas de la 
organización, perdurables y fácilmente medibles, 
que distinguen una entidad laboral de otra. 

Son unos estilos de dirección, unas normas y 
medio ambiente fisiológico, unas finalidades y 
unos procesos de contraprestación. Aunque en 
su medida se hace intervenir la percepción 
individual, lo fundamental son unos índices de 
dichas características”. 

(Forehand y Gilmer, 1998)

El Clima OrganizacionalEl Clima Organizacional
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“Conjunto de percepciones globales (constructo 
personal y psicológico) que el individuo tiene de la 
organización, reflejo de la interacción entre ambos; 
lo importante es cómo percibe un sujeto su entorno, 
sin tener en cuenta cómo lo percibe otros; por 
tanto, es más una dimensión del individuo que de la 
organización”. 

(Nicolás Seisdedos)

El Clima OrganizacionalEl Clima Organizacional
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“Conjunto de emociones, sentimientos y 
actitudes que experimentan los 
trabajadores de una empresa en sus 
relaciones laborales que se traduce en su 
rendimiento y satisfacción laboral”.

El Clima OrganizacionalEl Clima Organizacional
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ThurtoneThurtone, Gutman , Gutman LikertLikert : : 
Conjunto de presunciones, inclinaciones, Conjunto de presunciones, inclinaciones, 
valores, sentimientos, prejuicios, valores, sentimientos, prejuicios, 
emociones preconcebidas, ideas, temores, emociones preconcebidas, ideas, temores, 
amenazas, convicciones de una persona amenazas, convicciones de una persona 
que define el modo como se comporta.que define el modo como se comporta.

El Clima OrganizacionalEl Clima Organizacional
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Componentes y Resultados del Componentes y Resultados del C.OC.O..
Comportamientos
Aspecto Individual
•Actitudes
•Percepciones
•Estrés
•Valores
•Aprendizaje
Grupo e intergrupo
•Estructura
•Procesos
•Cohesión
•Normas y papeles
•Motivación
•Motivos
•Necesidades
•Esfuerzo
•Refuerzo
Liderazgo
•poder
•Políticas
•Influencia
•Estilo

Procesos Organizacionales
•Evaluación desempeño
•Sistema remuneración
•Comunicación
•Condiciones de trabajo

Rendimiento Organizacional
Individual
•Alcance de los objetivos
•Satisfacción en el trabajo
•Satisfacción en el puesto
•Compromiso
•Calidad de trabajo
Grupo
•Alcance de los objetivos
•Moral
•Resultados
•Cohesión
•Mobbing
Organización
•Producción 
•Eficacia
•Logro de objetivos organizacionales
•rentabilidad
•Calidad en la atención al cliente
•Prestigio
•conflictos
•Posicionamiento
•Supervivencia
•Tasa de rotación
•Ausentismo

COMPONENTES
RESULTADOS

Estructura de la E.
• Macrodimensiones
• Microdimensiones

C.O.

Adaptado de Gibson y
Luc Brunet
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Importancia del Estudio del Importancia del Estudio del C.OC.O..

Evaluar fuentes de conflicto, estrEvaluar fuentes de conflicto, estréés, s, 
insatisfacciinsatisfaccióón que provocan actitudes(n que provocan actitudes(--).).
Iniciar un cambio trascendente en la alta Iniciar un cambio trascendente en la alta 
gerencia.gerencia.
PolPolííticas de gestiticas de gestióón del capital humano.n del capital humano.
Mejorar la productividad.Mejorar la productividad.
SatisfacciSatisfaccióón del cliente.n del cliente.
Desarrollo organizacional.Desarrollo organizacional.
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Clima Global de la OrganizaciClima Global de la Organizacióónn

C.O
Dpto.2

Clima global
C.O

Dpto.2

C.O
Dpto.2
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Aportes de las Escuelas Aportes de las Escuelas 
PsicolPsicolóógicas: Gestalt  gicas: Gestalt  

Percibir el orden de las cosas  y cPercibir el orden de las cosas  y cóómo existen mo existen 
en el mundo.en el mundo.
Comprender al mundo que los rodea Comprender al mundo que los rodea 
basbasáándose en factores percibidos o inferidos ndose en factores percibidos o inferidos 
y se comportan en funciy se comportan en funcióón como ven el n como ven el 
mundo.mundo.
ConclusiConclusióón: La percepcin: La percepcióón del medio de n del medio de 
trabajo y del empleado es lo que influye en el trabajo y del empleado es lo que influye en el 
comportamiento del empleado, la gente se comportamiento del empleado, la gente se 
adapta porque no tienen opciadapta porque no tienen opcióón.n.
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El pensamiento y el comportamiento de un El pensamiento y el comportamiento de un 
individuo depende del medio ambiente que lo individuo depende del medio ambiente que lo 
rodea y las diferencias individuales.rodea y las diferencias individuales.

La gente interactLa gente interactúúa con su medio y participa a con su medio y participa 
en la determinacien la determinacióón del clima.n del clima.

Aportes de las Escuelas PsicolAportes de las Escuelas Psicolóógicas:gicas:
Funcionalista Funcionalista 
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TeorTeoríía  de Sistemas de a  de Sistemas de LikertLikert

ParParáámetros ligados al contexto, tecnologmetros ligados al contexto, tecnologíía y la a y la 
estructura de la empresa.estructura de la empresa.
PosiciPosicióón jern jeráárquica y salario de la persona.rquica y salario de la persona.
Personalidad, actitudes y nivel de satisfacciPersonalidad, actitudes y nivel de satisfaccióón.n.
PercepciPercepcióón de todos del clima organizacionaln de todos del clima organizacional. . 
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Variables de la Estructura y Procesos Variables de la Estructura y Procesos 

EstructuraEstructura
Envergadura de controlEnvergadura de control
TamaTamañño de la empresao de la empresa
Niveles jerNiveles jeráárquicosrquicos
DepartamentosDepartamentos
CentralizaciCentralizacióón o n o 
DescentralizaciDescentralizacióónn
ProcedimientosProcedimientos
FormalidadFormalidad
InterdependenciaInterdependencia

ProcesosProcesos
LiderazgoLiderazgo
ComunicaciComunicacióónn
ControlControl
CoordinaciCoordinacióónn
Toma de decisionesToma de decisiones

Estatus, papelEstatus, papel
RelacionesRelaciones
AutonomAutonomííaa
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Clima de tipo Autoritario ExplotadorClima de tipo Autoritario Explotador

MMéétodos de Mandotodos de Mando

Autoritario, ausencia de Autoritario, ausencia de 
confianzaconfianza
Miedo, temor, actitudes Miedo, temor, actitudes 
hostiles, hostiles, mobbingmobbing
InsatisfacciInsatisfaccióónn
Inseguridad en el empleoInseguridad en el empleo
Ausencia de trabajo en Ausencia de trabajo en 
equipoequipo
Influencia descendenteInfluencia descendente

Objetivos de Resultados y Objetivos de Resultados y 
FormaciFormacióónn

Pocas posibilidades de Pocas posibilidades de 
formaciformacióónn
Poca comunicaciPoca comunicacióón en los 3 n en los 3 
sentidossentidos
Toma de decisiones en la Toma de decisiones en la 
cumbre con informacicumbre con informacióón parcial n parcial 
e inadecuadae inadecuada
Conflicto organizaciConflicto organizacióón formal y n formal y 
organizaciorganizacióón informaln informal
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Clima de tipo Autoritario PaternalistaClima de tipo Autoritario Paternalista

MMéétodos de Mandotodos de Mando

Autoritario con nivel de Autoritario con nivel de 
confianzaconfianza
Actitudes frecuentemente Actitudes frecuentemente 
hostileshostiles
Confianza condescendiente Confianza condescendiente 
de la empresade la empresa
Ausencia de Ausencia de 
responsabilidadresponsabilidad
InsatisfacciInsatisfaccióónn
Poco trabajo en equipoPoco trabajo en equipo

Objetivos de Resultados y Objetivos de Resultados y 
FormaciFormacióónn

Pocas posibilidades de Pocas posibilidades de 
formaciformacióónn
Poca comunicaciPoca comunicacióón n 
ascendenteascendente
Relaciones con Relaciones con 
condescendenciacondescendencia
Las polLas polííticas se deciden en la ticas se deciden en la 
cumbrecumbre
TD sobre base individualTD sobre base individual
Algunas veces organizaciAlgunas veces organizacióón n 
informalinformal
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Clima de tipo ParticipativoClima de tipo Participativo--ConsultivoConsultivo

MMéétodos de Mandotodos de Mando

Confianza elevadaConfianza elevada
Recompensas y castigosRecompensas y castigos
Actitudes favorablesActitudes favorables
La gente se siente La gente se siente 
responsableresponsable
InsatisfacciInsatisfaccióónn
Inseguridad en el empleoInseguridad en el empleo
Ausencia de trabajo en Ausencia de trabajo en 
equipoequipo
Influencia descendenteInfluencia descendente
BBúúsqueda de consensosqueda de consenso

Objetivos de Resultados y Objetivos de Resultados y 
FormaciFormacióónn

Buenas posibilidades de Buenas posibilidades de 
formaciformacióónn
ComunicaciComunicacióón en los 3 n en los 3 
sentidossentidos
PolPolííticas y decisiones ticas y decisiones 
participativasparticipativas
DelegaciDelegacióón de procesos de n de procesos de 
controlcontrol
Se presenta una Se presenta una 
organizaciorganizacióón informaln informal
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Clima de tipo ParticipaciClima de tipo Participacióón en Grupon en GrupoClima de tipo ParticipaciClima de tipo Participacióón en Grupon en Grupo

MMéétodos de Mandotodos de Mando

EmpowermentEmpowerment
Confianza de la empresa Confianza de la empresa 
en la genteen la gente
MotivaciMotivacióón del personal, n del personal, 
implicaciimplicacióón y compromison y compromiso
Trabajo en equipoTrabajo en equipo
Establecimiento de Establecimiento de 
objetivos de trabajoobjetivos de trabajo
AceptaciAceptacióón de los objetivosn de los objetivos

Objetivos de Resultados y Objetivos de Resultados y 
FormaciFormacióónn

Posibilidades de formaciPosibilidades de formacióón n 
excelentesexcelentes
ComunicaciComunicacióón en 3 sentidosn en 3 sentidos
No hay filtraciNo hay filtracióón o distorsin o distorsióón n 
de la comunicacide la comunicacióónn
TD diseminado en toda la TD diseminado en toda la 
empresaempresa
Responsabilidades Responsabilidades 
implicadas a nivel de controlimplicadas a nivel de control
Fuerte implicaciFuerte implicacióónn
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MODELO DEL ICEBERG

Factores
visibles

Factores
invisibles

Jerarquía, planes estratégicos
Objetivos de la organización
Políticas, normas, tecnología
Rendimiento del personal

•Sentimientos
•Actitudes
•Valores
•Normas
•Interacción humana
•Sistemas de apoyo
•Niveles de satisfacción

Clima laboral
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ConfiguraciConfiguracióón particular de variables situacionales.n particular de variables situacionales.
ConnotaciConnotacióón de continuidad en relacin de continuidad en relacióón ambiente n ambiente 
psicolpsicolóógicogico--organizacional.organizacional.
EstEstáá determinado mayormente: conductas, actitudes determinado mayormente: conductas, actitudes 
y expectativas de la gente y por las realidades y expectativas de la gente y por las realidades 
sociolsociolóógicas y culturales de la organizacigicas y culturales de la organizacióón.n.
EstEstáá basado en la caracterbasado en la caracteríísticas del medio ambiente sticas del medio ambiente 
de acuerdo tal como lo percibe el actor.de acuerdo tal como lo percibe el actor.
Tiene consecuencias en el comportamiento.Tiene consecuencias en el comportamiento.

CaracterCaracteríísticas del sticas del C.OC.O..
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Bajo rendimiento y escasa productividadBajo rendimiento y escasa productividad
DeserciDesercióónn
Alto Alto ííndice de desmotivacindice de desmotivacióónn
InseguridadInseguridad
FrustraciFrustracióónn
EstrEstréés s 
Trastornos psicosomTrastornos psicosomááticosticos
MobbingMobbing

Influencia del Influencia del C.OC.O. en el Rendimiento del . en el Rendimiento del 
PersonalPersonal
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Influencia del Influencia del C.OC.O. en el Rendimiento de . en el Rendimiento de 
la Organizacila Organizacióónn

RentabilidadRentabilidad
PPéérdida de clientesrdida de clientes
Deficiente imagen en la opiniDeficiente imagen en la opinióón pn púúblicablica
Mala imagen Mala imagen –– desprestigiodesprestigio
Accidentes laboralesAccidentes laborales
CostosCostos
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¿¿CCóómo Construir un mo Construir un C.OC.O. Favorable?. Favorable?

PolPolííticas de gestiticas de gestióón de recursos humanosn de recursos humanos
Sistemas de comunicaciSistemas de comunicacióón internan interna
Reconocimiento por la labor cumplidaReconocimiento por la labor cumplida
Condiciones de trabajoCondiciones de trabajo
Sistemas de reconocimientoSistemas de reconocimiento
ValoraciValoracióón de personaln de personal
Trabajo en equipoTrabajo en equipo
Sistema de sugerenciasSistema de sugerencias……
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LLíínea de carreranea de carrera
Salarios justos (CSI)Salarios justos (CSI)
ParticipaciParticipacióón del personaln del personal
Empoderamiento de la genteEmpoderamiento de la gente
Bienestar y beneficios socialesBienestar y beneficios sociales
Trabajo interesante y desafianteTrabajo interesante y desafiante
Desarrollo personal a travDesarrollo personal a travéés de formacis de formacióón n 
especespecííficafica
RotaciRotacióón interna (visin interna (visióón sistn sistéémica)mica)……

¿¿CCóómo Construir un mo Construir un C.OC.O. Favorable?. Favorable?
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Vacaciones y tiempo personalVacaciones y tiempo personal
Aumentos salariales Aumentos salariales 
Seguridad en el empleoSeguridad en el empleo
Sentirse integrado (parte deSentirse integrado (parte de……))
Gerentes lGerentes lííderesderes
Marketing internoMarketing interno

¿¿CCóómo Construir un mo Construir un C.OC.O. Favorable?. Favorable?
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MARKETING EXTERNO MARKETING INTERNO

• TECNICIDAD
• FIABILIDAD DE LOS P/S
• BUENA RELACIÓN CALIDAD-PRECIO
• RESPUESTAS A LAS EXPECTATIVAS

Y NECESIDADES DEL CLIENTE

• NOTORIEDAD
• IMAGEN DE LA MARCA
• DIFERENCIACIÓN
• SENTIMIENTOS ELITISTAS

• ADHESIÓN A LOS
CONCEPTOS TRANSMITIDOS
POR EL P/S

COMPRA Y CONSUMO POR 
EL CLIENTE

• PROYECTO DE EMPRESA
• MANAGEMENT- GERENCIA
• ORGANIZACIÓN
• CONDICIONES DE TRABAJO
• DESARROLLO DEL PERSONAL

• NOTORIEDAD
• IMAGEN DE SU EMPRESA
• DIFERENCIACIÓN
• SENTIMIENTOS ELITISTAS

• ADHESIÓN A LOS
CONCEPTOS TRANSMITIDOS
POR LA EMPRESA

IMPLICACION Y
MOTIVACION DEL
PERSONAL

11
ASEGURAMIENTOASEGURAMIENTO

22
VALORIZACION VALORIZACION 

33
IDENTIFICACIONIDENTIFICACION



DR.EDGAR ESLAVA ARNAO 282

MERCADO EXTERNO                      
“BINOMIO”

PRODUCTO-MERCADO

PRODUCTO O SERVICIOS 
FIABLES DE ALTA 

TECNOLOGIA
DE BUENA RELACION

CALIDAD-PRECIO

SER CONSIDERADO
EN FUNCION DE

LOS RESULTADOS
OBTENIDOS

1 1CALIDAD RECONOCIMIENTO

CAPACIDADES
TECNICAS  Y HUMANAS

2 PROFESIONALIDAD

GEOGRAFICA
PSICOLOGICA

3 PROXIMIDAD

APRENDER PARA
ENRIQUECERSE

DESARROLLARSE
ESPERAR

2DESARROLLO 
PERSONAL

REMUNERACION JUSTA 
Y   ESTIMULANTE

3EQUIDAD

MERCADO INTERNO
“BINOMIO”

HOMBRE-ORGANIZACION
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Dimensiones y Cuestionarios del Clima Dimensiones y Cuestionarios del Clima 

InnovaciInnovacióón n 

ControlControl

ClaridadClaridadObjetivos de rendimiento Objetivos de rendimiento 
y perfeccionamientoy perfeccionamiento

AutonomAutonomíía de los a de los 
empleadosempleados

Toma de DecisionesToma de DecisionesTareaTareaCaracterCaracteríísticas de los sticas de los 
procesos de planificaciprocesos de planificacióónn

EstructuraEstructuraRecursos humanosRecursos humanosCohesiCohesióónnCaracterCaracteríísticas de las sticas de las 
fuerzas motivacionalesfuerzas motivacionales

ImplicaciImplicacióón de los n de los 
nuevos empleadosnuevos empleados

ComunicaciComunicacióónnApoyoApoyoCaracterCaracteríísticas de los sticas de los 
procesos de influenciaprocesos de influencia

Los conflictos Los conflictos interinter--
agenciasagencias

MotivaciMotivacióónnAutonomAutonomííaaCaracterCaracteríísticas de los sticas de los 
procesos de TDprocesos de TD

Grado de satisfacciGrado de satisfaccióón n 
generalgeneral

PresiPresióón n CaracterCaracteríísticas de los sticas de los 
procesos de controlprocesos de control

ConfortConfort

El apoyo patronalEl apoyo patronalApertura a los Apertura a los 
cambios tecnolcambios tecnolóógicosgicos

ImplicaciImplicacióónnLos mLos méétodos de mandotodos de mando

SCHNEIDIDER Y SCHNEIDIDER Y 
BARLETTBARLETT

BOWERS Y TAYLORBOWERS Y TAYLORMOOS Y INSELMOOS Y INSELLIKERTLIKERT
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Dimensiones Comunes de los Dimensiones Comunes de los 
CuestionariosCuestionarios

1.1. El nivel de autonomEl nivel de autonomíía individual que viven a individual que viven 
los actores dentro del sistema.los actores dentro del sistema.

2.2. El grado de estructura y de obligaciones El grado de estructura y de obligaciones 
impuestas a los miembros de un impuestas a los miembros de un 
organizaciorganizacióón por su puesto.n por su puesto.

3.3. Tipo de recompensa o de remuneraciTipo de recompensa o de remuneracióón.n.
4.4. La consideraciLa consideracióón el agradecimiento y el n el agradecimiento y el 

apoyo que el empleado recibe de sus jefe.apoyo que el empleado recibe de sus jefe.



DR.EDGAR ESLAVA ARNAO 285

Roles de la Gerencia en ConstrucciRoles de la Gerencia en Construccióón del n del 
C.OC.O..

PlanificaciPlanificacióón de un cambio trascendenten de un cambio trascendente
Condiciones de trabajoCondiciones de trabajo
Factores de higiene y crecimientoFactores de higiene y crecimiento
Cambio de los modelos metacCambio de los modelos metacééntricos de ntricos de 
poderpoder
Sistemas de reconocimiento y recompensaSistemas de reconocimiento y recompensa
Programa de coachingPrograma de coaching
Credibilidad y confianzaCredibilidad y confianza
Desterrar el temorDesterrar el temor
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Rol del GerenteRol del Gerente--LLííderder
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Rol de los Líderes en el C.O. 

Un guardián
Un psicólogo

Un constructor
Un facilitador

Un entrenador
Uno que resuelve problemas

Un motivador
Un vendedor

Un gerente
Un administrador
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NUEVOS ENFOQUES EN LA GESTION NUEVOS ENFOQUES EN LA GESTION 
DE LAS PERSONASDE LAS PERSONAS
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Para: De: 
Jefes Autocráticos

y Controladores
Líderes Democráticos

e Incentivadores

Mantener los Negocios de la Empresa
para Obtener Lucros y Ahorros

Generar Nuevos Negocios para
Mantener la Empresa en el Mercado

De Gerentes para Líderes

Conocimiento Humanista

Visión Sistémica

Visión del Cliente

Trabajo en Equipos

Crear Nuevos Negocios

Conocimiento Técnico

Especialización en una Función

Posición Jerárquica 

Cargo Definido

Roles Específicos
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Policiamento y

Fiscalización

Incentivo y

Motivación

Actitud Autocrática 
y Impositiva

Actitud Democrática 
e Incentivadora
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Para: De: 
Balance Contable, numérico

y tradicional
Balance Patrimonial del

Conocimiento

Resultados Financieros de la Empresa
“Hacer”

Resultados Intangibles de la Empresa
“Pensar”

Del Capital Financiero para Capital Intelectual

Balance del patrimonio global.

Énfasis en el  valor agregado.

Prospección del futuro.

Activos intangibles y invisibles

Enfasis en el conocimiento.

Balance del patrimonio físico.

Énfasis en datos numéricos.

Evaluación del pasado.

Activos tangibles y materiales.

Enfasis en recursos financieros y
materiales
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UNA NUEVA FILOSOFÍA DE 
ACCIÓN

UNA NUEVA FILOSOFUNA NUEVA FILOSOFÍÍA DE A DE 
ACCIACCIÓÓNN

No más administrar 
recursos humanos

No más administrar 
las personas

No mNo máás administrar s administrar 
recursos humanosrecursos humanos

No mNo máás administrar s administrar 
laslas personaspersonas

Ahora se debe
administrar con las
personas

AhoraAhora se se debedebe
administrar administrar concon laslas
personaspersonas

1

Personas como Socios o  de la Organización
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METAMORFOSIS DEL 
ÁREA DE RRHH

METAMORFOSIS DEL 
ÁREA DE RRHH

• De un área de 
prestación de 
servicios

• De una área 
operacional de 
ejecución

• De un área de 
prestación de 
servicios

• De una área 
operacional de 
ejecución

• En una área de 
consultoría interna

• En una área 
estratégica y de 
orientación

• No hacer, sino 
enseñar a hacer

• En una área de 
consultoría interna

• En una área 
estratégica y de 
orientación

• No hacer, sino 
enseñar a hacer

Un Área que No Hace – Pero que Hace Hacer 

2
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TRANSFERENCIA DE LAS 
DECISIONES Y ACCIONES 

PARA LA GERENCIA MEDIA

TRANSFERENCIA DE LAS 
DECISIONES Y ACCIONES 

PARA LA GERENCIA MEDIA

• No más centralizar y 
monopolizar

• No más centralizar y 
monopolizar

• Ahora debe 
descentralizarse
delegar y 
desmonopolizar

• Ahora debe 
descentralizarse
delegar y 
desmonopolizar

Los Gerentes como Gestores de Personas

3
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ÍNTIMA RELACIÓN CON EL 
NEGOCIO DE LA EMPRESA

ÍNTIMA RELACIÓN CON EL 
NEGOCIO DE LA EMPRESA

• No más mantener el 
status quo

• No más la visión del 
pasado

• No más mantener el 
status quo

• No más la visión del 
pasado

• ARH como líder del 
cambio 
organizacional

• La misión de la 
organización

• ARH como líder del 
cambio 
organizacional

• La misión de la 
organización

Del Nivel Operacional al Nivel Estratégico

4
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DOWNSIZING:
ENJUGAMIENTO DEL ÁREA 

DOWNSIZING:
ENJUGAMIENTO DEL ÁREA 

• No más tener todas 
las funciones 
posibles

• No más hacer todas 
las tareas

• No más tener todas 
las funciones 
posibles

• No más hacer todas 
las tareas

• Ahora es limitar a su  
esencia básica (core
business)

• Desmovilización
• Tercerización y 

outsourcing
• Equipos de procesos

• Ahora es limitar a su  
esencia básica (core
business)

• Desmovilización
• Tercerización y 

outsourcing
• Equipos de procesos

Los Gerentes como Líderes de Personas

5
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ÉNFASIS EN UNA CULTURA 
DEMOCRÁTICA Y 
PARTICIPATIVA

ÉNFASIS EN UNA CULTURA 
DEMOCRÁTICA Y 
PARTICIPATIVA

• No más autocracia  
y comando rígido y 
centralizado 

• No más autocracia  
y comando rígido y 
centralizado 

Ahora es  
• Delegar
• Facultar
• Liderazgo
• Empowerment
• Políticas abiertas

Ahora es  
• Delegar
• Facultar
• Liderazgo
• Empowerment
• Políticas abiertas

Los Gerentes como Facilitadores del Cambio

6
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UTILIZACIÓN DE 
MECANISMOS DE 

MOTIVACIÓN

UTILIZACIÓN DE 
MECANISMOS DE 

MOTIVACIÓN

• No más motivación 
negativa basada en 
puniciones o en 
castigos

• No más énfasis en 
medios, reglas o 
reglamentos

• No más motivación 
negativa basada en 
puniciones o en 
castigos

• No más énfasis en 
medios, reglas o 
reglamentos

• Ahora es énfasis en 
metas y resultados

• Participación en los 
resultados

• Saludable clima 
organizacional

• Ahora es énfasis en 
metas y resultados

• Participación en los 
resultados

• Saludable clima 
organizacional

Los Gerentes como Impulsores de Personas

7
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ADECUACIÓN DE LAS 
PRÁCTICAS DE RRHH A LAS 

DIFERENCIAS INDIVIDUALES

ADECUACIÓN DE LAS 
PRÁCTICAS DE RRHH A LAS 

DIFERENCIAS INDIVIDUALES

• No más padronizar y 
homogenizar las 
prácticas para todos

• No más administrar 
por el promedio de 
las personas

• No más padronizar y 
homogenizar las 
prácticas para todos

• No más administrar 
por el promedio de 
las personas

• Ahora es flexibilizar 
y personalizar

• Remuneración 
flexible

• Beneficios flexibles
• Horario flexible

• Ahora es flexibilizar 
y personalizar

• Remuneración 
flexible

• Beneficios flexibles
• Horario flexible

Las Personas como Seres Humanos Únicos

8



DR.EDGAR ESLAVA ARNAO 300

FOCO EN EL CLIENTEFOCO EN EL CLIENTE

• No más el foco en la 
especialidad o en la 
función

• No más el foco en 
los servicios

• No más el foco en la 
especialidad o en la 
función

• No más el foco en 
los servicios

• Ahora es el foco en 
el cliente interno y 
externo y sus 
problemas

• Foco en soluciones
• Cadena de valor

• Ahora es el foco en 
el cliente interno y 
externo y sus 
problemas

• Foco en soluciones
• Cadena de valor

Oferta de Soluciones para el Cliente

9



DR.EDGAR ESLAVA ARNAO 301

CREAR Y AGREGAR VALORCREAR Y AGREGAR VALOR

• No más hacer 
siempre las mismas 
cosas o tareas

• No más el énfasis en 
los servicios

• No más hacer 
siempre las mismas 
cosas o tareas

• No más el énfasis en 
los servicios

• Ahora es innovar
• Mejora continua
• Desarrollo de las 

personas y de la 
organización

• Los activos 
intangibles

• Ahora es innovar
• Mejora continua
• Desarrollo de las 

personas y de la 
organización

• Los activos 
intangibles

Mejoría y Desarrollo Continuos

10
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CONTINUA PREPARACIÓN 
DE LA EMPRESA Y DE LAS 

PERSONAS PARA EL FUTURO

CONTINUA PREPARACIÓN 
DE LA EMPRESA Y DE LAS 

PERSONAS PARA EL FUTURO

• No más la rutina y lo 
cotidiano

• No más la rutina y lo 
cotidiano

• Creación del destino
• Énfasis en la misión 

de la empresa
• El soporte de la 

visión
• Búsqueda de 

innovación

• Creación del destino
• Énfasis en la misión 

de la empresa
• El soporte de la 

visión
• Búsqueda de 

innovación

Los Gerentes como Misioneros y Visionarios

11
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GESTIÓN  DEL 
CONOCIMIENTO
GESTIÓN  DEL 

CONOCIMIENTO

• No más tener los 
mejores talentos

• No más mantener el 
statu quo

• No más tener los 
mejores talentos

• No más mantener el 
statu quo

• Ahora poner en 
práctica y acción el 
conocimiento 
corporativo y 
generar valor

• Conocimiento: el 
activo básico

• Ahora poner en 
práctica y acción el 
conocimiento 
corporativo y 
generar valor

• Conocimiento: el 
activo básico

Los Gerentes como Gestores de Personas

12
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LOS NUEVOS PARADIGMAS
EN LOS SITEMAS DE GESTION
DE LA GERENCIA MODERNA

LOS NUEVOS PARADIGMAS
EN LOS SITEMAS DE GESTION
DE LA GERENCIA MODERNA
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El Siglo 21
Era Industrial 

Clásica
( 1900 - 1950 )

Era Industrial 
Clásica

( 1900 - 1950 )

Era Industrial 
Neoclásica

( 1950 - 1990 )

Era Industrial 
Neoclásica

( 1950 - 1990 )

Era de la
Información

( después de 1990 )

Era de la
Información

( después de 1990 )

JerarquíaJerarquía MatrizMatriz Redes InternasRedes Internas
Estabilidad Cambio

Relaciones Industriales Recursos Humanos Gestión de Personas
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Hacia: De: 
Trabajo con máquinas,

herramientas y instrumentos
Trabajo a través de la

computadora o terminales

Fabrica
Personas como

Obreros serviles a la Tecnología
Oficina

Personas como
Utilizadores de la Tecnología

De la Era Industrial hacia la Era de la Información
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La La NuevaNueva
EconomEconomííaa

La La ViejaVieja
EconomEconomííaa

Empresas punto.com
Bits y bites

Empresas virtuales

Empresas tradicionales
Argamaza, ladrillo, baldosa

Empresas concretas
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Hacia: De: 
Mercados locales

Foco inmediato y restricto
Visión citadina  y parroquial 

Mercados Globales
Foco mundial y planetario

Visión cosmopolita

Proximidad y inmediatismo
Énfasis en la venta

Miopia mercadológica

Globalización y competitividad
Énfasis en la logística

Búsqueda de oportunidades

Del Local a Global
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Hacia: De: 
Foco en el producto

Cómo hacer el producto
Foco en el cliente o usuario
Para quien hacer el producto

Introversión administrativa
Preocupación con el resultado

inmediato del trabajo y con su eficiencia

Extroversión administrativa
Preocupación por el cliente

y su satisfacción

De Énfasis en el Producto hacia Énfasis en el Cliente
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De: 
Organizaciones burocráticas,
jerárquicas, centralizadas

y verticalizadas

Hacia
Organizaciones orgánicas, 
sueltas, compactas, horizontales 

y descentralizadas

Cadena de mando. Jerarquía.
División del Trabajo. 

Departamientos.

Redes Integradas de Equipos.
Flexibilidad. Sinergia. 
Unidades de Negocios

De la Burocracia para la Adhocracia
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Equipo
Central

Equipo
Estratégico

Equipo
Producción

Equipo
Marketing

Equipo
Logística

Equipo
Tecnología

Equipo
de RH

Equipo
Finanzas

Equipo
Calidad

Redes Integradas 
de Equipos
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Hacia: De: 
Organizaciones definitivas,

estáticas, rígidas y
permanentes

Organizaciones provisorias,
efímeras, sueltas y

dinámicas

Mantenimiento del Status Quo. 
Tradición.  Visión para el Pasado. 

Cambio. Creatividad y Innovación.
Visión para el Futuro.

Del Permanente hacia lo Efímero
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Hacia: De: 
Comando basado en la
autoridad jerárquica

Orientación y condución basada
en el liderazgo democrático

Ordenes y Instrucciones. Filosofía, Misión y Visión. 

Del Comando Hacia la Orientación
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Misión

Visión

Razón de ser de una organización
Papel de la organización en la sociedad
Lo que somos

Proyecto de futuro de la organización
El futuro que se pretende alcanzar
Lo que queremos ser
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Hacia: De: 
Conformidad y obediencia
a las órdenes superiores

Cooperación y colaboración
basados en el compromiso

Hacer siempre la misma cosa, 
no pensar y no discutir

Hacer, pensar, discutir,
tentar, errar, crear y innovar

De la Obediencia hacia la Colaboración

El líder, piensa, orienta,
aconseja y asesora a

los colaboradores

El jefe piensa, decide
y impone sus decisiones

Las personas piensan, hacen,
discuten y sugieren,

cooperan y colaboran
para el alcance de los 

objetivosSubordinados
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Mantenimiento
del status quo

Innovación

Obediencia y conformidad

Cooperación, colaboración 
y creatividadInnovación

Obediencia y conformidad
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Hacia: De: 
Trabajo físico, manual, servil,
rutinario, repetitivo y monótono

Trabajo mental, cerebral,
creativo, innovador y desafiante

Personas como
Proveedores de Mano-de-Obra

Enfasis en el Músculo

Personas como
Proveedores de Conocimiento.

Enfasis en el Cerebro

Del Muscular hacia lo Cerebral
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•• No hacer mecNo hacer mecáánicamente las cosas nicamente las cosas 
sin pensar.sin pensar.

•• Se debe pensar antes de hacer las Se debe pensar antes de hacer las 
cosas y agregar valor intelectual.cosas y agregar valor intelectual.
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Hacia: De: 
Empleados contratados y

que lo puntual diariamente
Emprendedores internos o
externos que “rompen reglas”

Rutina
Burocrátas conservadores 

y tradicionalistas

Ruptura
Emprendedores creativos 

e innovadores

De Seguidores de Reglas hacia Emprendedores

Misiones, metas y resultados
a alcanzar.

Enfasis en la contribuición.

Medios quedan por cuenta de
cada persona.

Participación en los resultados. 
Remuneración variable. 

Reglas y reglamentos internos.

Horario rígido de trabajo.

Jerarquía de autoridad.

Descripción del cargo.

Evaluación del desempeño.

Salario mensal fijo.
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Para: De: 
Trabajo individual, aislado,

solitario y confinado socialmente
Trabajo grupal, conjunto,

solidario en equipos integrados

Énfasis en la Eficiencia Individual Énfasis en la Sinergia Grupal

Del Solitario hacia el Solidario
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• Equipos, equipos y más equipos:

• Células de Producción
• Grupos de Trabajo
• Integración y Interacción
• Sinergia y Intercambio
• Conectividad
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Hacia: De: 
Trabajo parcial, fragmentado,

dividido y especializado
Trabajo variado, completo,
multifuncional y en equipo

División del Trabajo 
y Especialización 

Visión global del Trabajo
y Multifuncionalidad

De la Especialización hacia la Multifuncionalidad
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Hacia: De: 
Trabajo realizado dentro de la
empresa a tiempo completo

Trabajo realizado en cualquier 
lugar y en tiempo parcial

o free lance

Personas como Empleados 
de una sola Empresa

Personas como Proveedores de
Actividades para muchos Clientes

Del Trabajo en Tiempo Integral hacia el Tiempo Parcial

Nuevo concepto de trabajo:
just in time.

No precisa ser hecho diaria o
periódicamente. Es hecho en 
cualquier tiempo o lugar.
Trabajo remoto (home office)
o cooperativas (workstations).

Outsourcing
Internet o Intranet.

Concepto tradicional del empleo.

Trabajo vitalicio y exclusivo
hasta la jubilación.

Contrato de trabajo.

Horario definitivo, rígido diario y
vacaciones anuales.
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Empleabilidad:  

Capacidad de conquistar y de
mantener un empleo a largo plazo

Ocupabilidad:  

Capacidad de conquistar y de
mantener una actividad a largo plazo
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Hacia: De: 
Administración de las Personas 

o Recursos Humanos
Administración con  

las Personas

De Recursos Humanos a “Socios” de la Empresa

Las personas ayudan a 
administrar los demás recursos:

Financieros, tecnológicos,
materiales, informacionales, etc.

Las personas son “Socios” del
negocio: toman decisiones, 
diagnostican situaciones, 

sirven al cliente.

Las personas son administradas 
a través de la planeación, 

organización, dirección y control 
de recursos humanos. 

Recursos son inertes y estáticos.
No tienen vida propia.

Las personas son dependientes 
de la empresa.

Personas como Recursos Empresariales Personas como Socios del Negocio
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Hacia: De: 
Jefes Autocráticos

y Controladores Líderes Democráticos
e Incentivadores

Generar Nuevos Negocios para
Mantener la Empresa en el Mercado

De Gerentes Hacia Líderes

Conocimiento Humanista

Visión Sistémica

Visión del Cliente

Trabajo en Equipos

Crear Nuevos Negocios

Conocimiento Técnico

Especialización en una Función

Posición jerárquica 

Cargo definido

Roles específicos

Mantener los Negocios de la Empresa
para Obtener Lucros y Ahorros
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Policiamento y

Fiscalización

Incentivo y

Motivación

Actitud Autocrática 
e Impositiva

Actitud Democrática 
e Incentivadora
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Hacia: De: 
Balance Contable, numérico

y tradicional
Balance Patrimonial del

Conocimiento

Resultados Financieros de la Empresa
“Hacer”

Resultados Intangibles de la Empresa
“Pensar”

Del Capital Financiero Hacia Capital Intelectual

Balance del patrimonio global.

Énfasis en el  valor agregado.

Prospección del futuro.

Activos intangibles y invisibles

Enfasis en el conocimiento.

Balance del patrimonio físico.

Énfasis en datos numéricos.

Evaluación del pasado.

Activos tangibles y materiales.

Enfasis en recursos financieros y
materiales



DR.EDGAR ESLAVA ARNAO 329

Conocimiento

Know-how de la actividad.
Actualización permanente.

Aprendizaje contínuo
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Conocimiento Talento

Know-how de la actividad.
Actualización permanente

Aprendizaje contínua

Aplicar el conocimiento.
Visión propia
Saber pensar y
agregar valor
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Actitud
Emprendedora

Conocimiento Talento

Modo de pensar y actuar
Postura emprendedora

Hacer acontecer
Etica

Know-how de la actividad.
Actualización permanente

Aprendizaje contínua

Aplicar el conocimiento.
Visión própia
Saber pensar y
agregar valor

Competencias 
Durables
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Hacia: De: 
Conformidad y obediencia
a las órdenes superiores

Cooperación y colaboración
basados en el compromiso

Hacer siempre la misma cosa, 
no pensar y no discutir

Hacer, pensar, discutir,
tentar, errar, crear y innovar

De la Obediencia hacia la Colaboración

El líder, piensa, orienta,
aconseja y asesora a

los subordinados

El jefe piensa, decide
y impone sus decisiones

Las personas piensan, hacen,
discuten y sugieren,

cooperando y colaborando
para el alcance de los 

objetivosSubordinados
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Mantenimiento
del status quo

Innovación

Obediencia y conformidad

Cooperación, colaboración
y creatividad
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Hacia: De: 
Empleados contratados y

que asisten puntual diariamente
Emprendedores internos o
externos que “rompen reglas”

Rutina
Burócratas conservadores 

y tradicionalistas

Ruptura
Emprendedores creativos 

e innovadores

De Seguidores de Reglas hacia Emprendedores

Misiones, metas y resultados
a alcanzar.

Enfasis en la contribución.

Medios quedan por cuenta de
cada persona.

Participación en los resultados. 
Remuneración variable. 

Reglas y reglamentos internos.

Horario rígido de trabajo.

Jerarquía de autoridad.

Descripción del cargo.

Evaluación del desempeño.

Salario mensual fijo.
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Para: De: 
Administración de las Personas 

o Recursos Humanos
Administración con  

las Personas

De Recursos Humanos a “Socios” de la Empresa

Las personas ayudan a 
administrar los demás recursos:

Financieros, tecnológicos,
materiales, informacionales, etc.

Las personas son “Socios” del
negocio: toman decisiones, 
diagnostican situaciones, 

sirven al cliente.

Las personas son administradas 
a través de la planeación, 

organización, dirección y control 
de recursos humanos. 

Recursos son inertes y estáticos.
No tienen vida propia.

Las personas son dependientes 
de la empresa.

Personas como Recursos Empresariales Personas como Socios del Negocio
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Hacia: De: 
Jefes Autocráticos

y Controladores
Líderes Democráticos

e Incentivadores

Mantener los Negocios de la Empresa
para Obtener Lucros y Ahorros

Generar Nuevos Negocios para
Mantener la Empresa en el Mercado

De Gerentes hacia Líderes

Conocimiento Humanista

Visión Sistémica

Visión del Cliente

Trabajo en Equipos

Crear Nuevos Negocios

Conocimiento Técnico

Especialización en una Función

Posición jerárquica 

Cargo definido

Roles específicos
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Hacia: De: 
Balance Contable, numérico

y tradicional
Balance Patrimonial del

Conocimiento

Resultados Financieros de la Empresa
“Hacer”

Resultados Intangibles de la Empresa
“Pensar”

Del Capital Financiero hacia Capital Intelectual

Balance del patrimonio global.

Énfasis en el  valor agregado.

Prospección del futuro.

Activos intangibles y invisibles

Enfasis en el conocimiento.

Balance del patrimonio físico.

Énfasis en datos numéricos.

Evaluación del pasado.

Activos tangibles y materiales.

Enfasis en recursos financieros y
materiales
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MACROTENDENCIAS
EN LA

GERENCIA MODERNA
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Una Nueva Generación de Conceptos
- No administrar Recursos Humanos
- No administrar personas
- Ahora debe administrarse con las personas

- No más personas como empleados

- Personas como socios de la  organización

- Contribución (metas o resultados) y no medios

- Endomarketing

- Administración Holística

1
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Downsizing y enjugamiento al nivel esencial.

- Tercerización y desmovilización.

- Costos fijos en costos variables

- Mejoría de la relación costo / beneficio

- Agilidad y flexibilidad

- Creatividad y innovación

- Departamentos en equipos multifuncionales

2
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Transformación de una área de prestación 
de servicios en una área de consultoría interna

- De funciones para procesos

- De actividades burocráticas y rutinarias para actuación
en nivel estratégico

3
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Transferencia de decisiones y acciones para la 
Gerencia media.

- Administrar con personas, es un componente estratégico 
muy importante

- Gerentes como gestores de personas y multiplicadores del 
proceso de preparar y desarrollar personas

- ARH como responsabilidad de línea y función de staff

4
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Estrecha relación con el negocio de la empresa

- ARH como base de la planeación estratégica

- Filosofía de RH

5
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Énfasis en una cultura democrática y participativa

- Participación y compromiso

- Clima organizacional y satisfacción de las personas

- Calidad de vida

- Las mejores empresas para donde trabajar

6
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Utilización de mecanismos de motivación 
y realización personal.

- Oportunidades y reconocimiento

- Metas y objetivos

- VIP

7
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Adecuación de las prácticas y políticas de RH a 
las diferencias individuales de las personas.

- De padronización y homogeneidad para flexibilidad

- Variabilidad

8
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Foco en el cliente – interno o externo.

- Satisfacción del cliente

- Calidad en los servicios

9
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Del solitario para el solidario.

- Expansión del concepto de cargo

- Equipos multifuncionales.

- Fuerte interacción social

10
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Preocupación con la creación de valor 
en la empresa.

- Esfuerzos incrementales para la creación de riqueza

- Agregar valor.

- Patrimonio humano

11
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Preocupación en preparar la empresa y las 
personas para el futuro.

- De un comportamiento pasivo y reactivo para una visión 
proactiva y focalizada en el futuro.

- Inconformidad y provisoriedad

- Renovación y revitalización

12
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Preocupación con la gestión del 
conocimiento  y mejoría del 

capital intelectual.

- Era de la Información: de capital financiero para 
capital intelectual

- Agotamiento de los factores tradicionales de producción 

- Organizaciones son más educativas – universidades
corporativas

13
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Utilización intensiva de benchmarking como 
estrategia para la constante mejora de los 
procesos y servicios

- Visión focalizada en el ambiente externo

- Competitividad

14
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• EN ESTOS TIEMPOS SURGE 
DE MANERA IMPERANTE LA 

MODERNIZACION, TAN
NOMBRADA COMO UNA 

SERIE DE MEDIDAS Y 
CAMBIOS QUE HAN DE 
ADOPTARSE EN LAS 

ORGANIZACIONES PARA 
PODER SER COMPETITIVO.

• EN ESTOS TIEMPOS SURGE 
DE MANERA IMPERANTE LA 

MODERNIZACION, TAN
NOMBRADA COMO UNA 

SERIE DE MEDIDAS Y 
CAMBIOS QUE HAN DE 
ADOPTARSE EN LAS 

ORGANIZACIONES PARA 
PODER SER COMPETITIVO.
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• SE REQUIERE CONOCER Y ENTENDER EN   
QUE CONSISTE PARA PODER ASUMIRLA

• SE REQUIERE CONOCER Y ENTENDER EN   
QUE CONSISTE PARA PODER ASUMIRLA
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Los cambios dentro de la 
Organización

Los cambios dentro de la Los cambios dentro de la 
OrganizaciOrganizacióónn

PersonasPersonasPersonas

OrganizaciOrganizacióónnSistemas

Nro. Empleados
Entrenamiento
Competencia

Nro. Empleados
Entrenamiento
Competencia

Planificación de 
la información
Hardware Software

Planificación de 
la información
Hardware Software

Estructura Organizacional
Funciones
Procedimientos

Estructura Organizacional
Funciones
Procedimientos

tienen influencias en tres áreas

Implementación de
Sistemas

Implementación de
Sistemas Mejoras de Los ProcesosMejoras de Los Procesos

ADAPTARSE AL CAMBIOADAPTARSE AL CAMBIO
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ADAPTARSE AL CAMBIO
• El proceso de la administración 

estratégica parte del supuesto de 
que las organizaciones deben 
estar siempre atentas a las 
tendencias y a los hechos internos 
y externos, de tal manera que se 
puedan hacer cambios oportunos 
conformen se necesiten..

ADAPTARSE AL CAMBIO
• El proceso de la administración 

estratégica parte del supuesto de 
que las organizaciones deben 
estar siempre atentas a las 
tendencias y a los hechos internos 
y externos, de tal manera que se 
puedan hacer cambios oportunos 
conformen se necesiten...
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EN EL SIGLO PASADO SE HAN 
ENSAYADO EN EL MUNDO ENTERO 
TODO TIPO DE RECETAS PARA 
LOGRAR LA PROSPERIDAD DE LAS 
NACIONES Y TODAS ELLAS ATRAVES 
DE SU IMAGEN HAN MOSTRADO SUS 
RESULTADOS

EN EL SIGLO PASADO SE HAN 
ENSAYADO EN EL MUNDO ENTERO 
TODO TIPO DE RECETAS PARA 
LOGRAR LA PROSPERIDAD DE LAS 
NACIONES Y TODAS ELLAS ATRAVES 
DE SU IMAGEN HAN MOSTRADO SUS 
RESULTADOS
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MONARQUIAS
DICTADURAS
CONSUMISMO
CAPITALISMO 
FACISMO
NEOLIBERALISMO
GLOBALIZACION
MERCADOS 
COMUNES

MONARQUIAS
DICTADURAS
CONSUMISMO
CAPITALISMO 
FACISMO
NEOLIBERALISMO
GLOBALIZACION
MERCADOS 
COMUNES

Y AUN CUANDO 
ALGUNAS NACIONES 
HAN LOGRADO LA 
PROSPERIDAD……,

EL DETERIORO 
DE SU TEJIDO 
SOCIAL HA SIDO 
LAMENTABLE…..

Y AUN CUANDO 
ALGUNAS NACIONES 
HAN LOGRADO LA 
PROSPERIDAD……,

EL DETERIORO 
DE SU TEJIDO 
SOCIAL HA SIDO 
LAMENTABLE…..
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POR  EJEMPLO   USA
HA PODIDO LOGRAR SER:
POR  EJEMPLO   USA
HA PODIDO LOGRAR SER:

EL PAÍS MAS RICO DEL PLANETA
CON EL ARSENAL BELICO MAS 
PODEROSO 
LA PRINCIPAL FUERZA EXPORTADORA 
INTERNACIONAL
CON UN MERCADO DE CONSUMO 
INCOMPARABLE, POR LA CAPACIDAD 
DE COMPRA DE SUS HABITANTES

EL PAÍS MAS RICO DEL PLANETA
CON EL ARSENAL BELICO MAS 
PODEROSO 
LA PRINCIPAL FUERZA EXPORTADORA 
INTERNACIONAL
CON UN MERCADO DE CONSUMO 
INCOMPARABLE, POR LA CAPACIDAD 
DE COMPRA DE SUS HABITANTES
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PERO LA IMAGEN DE LA REALIDAD 
AMERICANA QUE  EL MUNDO OBSERVA ES 
PREOCUPANTE:

PERO LA IMAGEN DE LA REALIDAD 
AMERICANA QUE  EL MUNDO OBSERVA ES 
PREOCUPANTE:

• ESPELUZNANTE SUS 
ESTADISTICAS DE ASESINATOS

• VIOLENCIA
• EL 1% DE SUS CIUDADANOS EN 

LAS CARCELES 
• EL ABANDONO DE SUS NIÑOS
• LA DESINTEGRACION FAMILIAR

• ESPELUZNANTE SUS 
ESTADISTICAS DE ASESINATOS

• VIOLENCIA
• EL 1% DE SUS CIUDADANOS EN 

LAS CARCELES 
• EL ABANDONO DE SUS NIÑOS
• LA DESINTEGRACION FAMILIAR

NO SON LOS MAS FELICES DEL PLANETA  !NO SON LOS MAS FELICES DEL PLANETA  !
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CONCLUSION:

SUS HABITANTES NO SOLO 
LOGRARON SOBREVIR, SINO QUE 
HAN ALCANZADO UNA SUPER VIDA 
MATERIAL; PERO SU ESENCIA 
ESPIRITUAL LA OLVIDARON.
A TAL GRADO QUE SU CAPACIDAD 
DE CONSUMO HAN CONSUMIDO SU 
ESENCIA HUMANA

CONCLUSION:

SUS HABITANTES NO SOLO 
LOGRARON SOBREVIR, SINO QUE 
HAN ALCANZADO UNA SUPER VIDA 
MATERIAL; PERO SU ESENCIA 
ESPIRITUAL LA OLVIDARON.
A TAL GRADO QUE SU CAPACIDAD 
DE CONSUMO HAN CONSUMIDO SU 
ESENCIA HUMANA

LAS CONCLUSIONES SON SIMILARES 
CON CIERTAS NACIONES DE ASIA Y DE 
EUROPA

LAS CONCLUSIONES SON SIMILARES 
CON CIERTAS NACIONES DE ASIA Y DE 
EUROPA
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• CAOS POR EL NARCOTRAFICO
• LA CORRUPCION
• LA DESTRUCCION DE LOS 

ECOSISTEMAS
• LA DESVASTACION DE LOS 

RECURSOS NATURALES

• CAOS POR EL NARCOTRAFICO
• LA CORRUPCION
• LA DESTRUCCION DE LOS 

ECOSISTEMAS
• LA DESVASTACION DE LOS 

RECURSOS NATURALES

REALIDADES NO MENOS DOLOROSAS QUE 
LOS PAICES PROSPEROS

REALIDADES NO MENOS DOLOROSAS QUE 
LOS PAICES PROSPEROS

PERO AL OBSERVAR LOS PAICES POBRES 
PRESENCIAMOS ENTRE OTROS:

PERO AL OBSERVAR LOS PAICES POBRES 
PRESENCIAMOS ENTRE OTROS:
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A FINAL DEL SEGUNDO MILENIO PASADO 
LAS CIFRAS DE LA CONDICION HUMANA SON 
ALARMANTES:

A FINAL DEL SEGUNDO MILENIO PASADO A FINAL DEL SEGUNDO MILENIO PASADO 
LAS CIFRAS DE LA CONDICION HUMANA SON LAS CIFRAS DE LA CONDICION HUMANA SON 
ALARMANTES:ALARMANTES:

¾ DE LA HUMANIDAD VIVEN EN LA 
POBREZA

EL BANCO MUNDIAL CALCULA QUE MIL 
MILLONES SOBREVIVEN CON MENOS DE 
UN DÓLAR AL DÍA

NADA MAS CON EL VALOR DE LA BASURA 
QUE ARROJA DIARAMENBTE LOS 
HABITANTES DE LOS USA LOGRARIAN 
SOBREVIVIR 50 MILLONES DE SERES 
HUMANOS

¾ DE LA HUMANIDAD VIVEN EN LA 
POBREZA

EL BANCO MUNDIAL CALCULA QUE MIL 
MILLONES SOBREVIVEN CON MENOS DE 
UN DÓLAR AL DÍA

NADA MAS CON EL VALOR DE LA BASURA 
QUE ARROJA DIARAMENBTE LOS 
HABITANTES DE LOS USA LOGRARIAN 
SOBREVIVIR 50 MILLONES DE SERES 
HUMANOS
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• LA ABERRANTE REALIDAD NOS 
MUESTRA QUE:

• PARA ALIMENTAR ANUALMENTE A TODOS 
LOS NIÑOS MISERABLES DEL PLANETA SE 
REQUIEREN APROXIMADAMENTE 25 MIL 
MILLONES DE DOLARES

• LA MITAD DE LO QUE GASTAN LOS PAICES 
DESARROLLADOS EN CIGARRILLOS.

• LA ABERRANTE REALIDAD NOS 
MUESTRA QUE:

• PARA ALIMENTAR ANUALMENTE A TODOS 
LOS NIÑOS MISERABLES DEL PLANETA SE 
REQUIEREN APROXIMADAMENTE 25 MIL 
MILLONES DE DOLARES

• LA MITAD DE LO QUE GASTAN LOS PAICES 
DESARROLLADOS EN CIGARRILLOS.

SI LA REALIDAD ES TAN TERRIBLE SERIA 
UNA LOCURA NO INTERTAR CAMBIARLA

SI LA REALIDAD ES TAN TERRIBLE SERIA 
UNA LOCURA NO INTERTAR CAMBIARLA
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EL SER HUMANO TIENE 
TALENTO DE HACERSE, 
DESHACERSE Y 
REHACERSE

MUCHAS VECES NOS HEMOS 
EQUIVOCADO Y EL ERROR 
REPRESENTA LA 
OPORTUNIDAD DE APRENDER Y 
DE CORREGIRNOS……

Y DE NO HABERLO INTENTADO 
NOS HABIAMOS PRIVADO DE LA 
OPORTUNIDAD DE APRENDER 
PARA EVOLUCIONAR.

EL SER HUMANO TIENE 
TALENTO DE HACERSE, 
DESHACERSE Y 
REHACERSE

MUCHAS VECES NOS HEMOS 
EQUIVOCADO Y EL ERROR 
REPRESENTA LA 
OPORTUNIDAD DE APRENDER Y 
DE CORREGIRNOS……

Y DE NO HABERLO INTENTADO 
NOS HABIAMOS PRIVADO DE LA 
OPORTUNIDAD DE APRENDER 
PARA EVOLUCIONAR.



DR.EDGAR ESLAVA ARNAO 366

LA SABIDURIA SE ADQUIERE A TRAVES 
DE; EXPERIENCIA, EXITOA FRACASOS
PERO…..
NO ES NINGUNA CASUALIDAD QUE HOY 

•TENGAMOS MAYOR LONGEVIDAD,

• MAS RAPIDEZ EN LA COMUNICACIÓN O

•NOS TRALADAMOS GEOGRAFICAMENTE
A VELOCIDADES VERTIGINOSAS

LA SABIDURIA SE ADQUIERE A TRAVES 
DE; EXPERIENCIA, EXITOA FRACASOS
PERO…..
NO ES NINGUNA CASUALIDAD QUE HOY 

•TENGAMOS MAYOR LONGEVIDAD,

• MAS RAPIDEZ EN LA COMUNICACIÓN O

•NOS TRALADAMOS GEOGRAFICAMENTE
A VELOCIDADES VERTIGINOSAS
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EN FIN:
PODEMOS AFIRMAR  
QUE EL MUNDO HA CAMBIADO,
HA EVOLUCIONADO 
POSITIVAMENTE AUN CUANDO
ESTEMOS VIVIENDO EN MUCHAS
PARTES DEL MUNDO CUADROS 
DANTESCOS DE MISERIA
Y ABANDONO

EN FIN:EN FIN:
PODEMOS AFIRMAR  PODEMOS AFIRMAR  
QUE EL MUNDO HA CAMBIADO,QUE EL MUNDO HA CAMBIADO,
HA EVOLUCIONADO HA EVOLUCIONADO 
POSITIVAMENTE AUN CUANDOPOSITIVAMENTE AUN CUANDO
ESTEMOS VIVIENDO EN MUCHASESTEMOS VIVIENDO EN MUCHAS
PARTES DEL MUNDO CUADROS PARTES DEL MUNDO CUADROS 
DANTESCOS DE MISERIADANTESCOS DE MISERIA
Y ABANDONOY ABANDONO
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TODOS ESTAMOS 
COMPROMETIDOS 
PARA ACTUAR DE 
MANERA INTEGRADA 

A RESOLVER LOS 
PROBLEMAS DE 
MANERA CONJUNTA 

NO AISLADA……

TODOS ESTAMOS 
COMPROMETIDOS 
PARA ACTUAR DE 
MANERA INTEGRADA 

A RESOLVER LOS 
PROBLEMAS DE 
MANERA CONJUNTA 

NO AISLADA……

¿PERO QUE SE NECESITA PARA PODER LOGRARLO?¿PERO QUE SE NECESITA PARA PODER LOGRARLO?
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Un enfoque de 
Prospectiva

prospectiva es esencialmente una visión de 
anticipación, de alerta temprana, ideal para 
evitar riesgos y escenarios no queridos. 

Esta dirigido a la acción y a la definición de 
prioridades con un enfoque preventivo y de 
anticipación de los problemas.
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ProspectivaProspectiva

No trata de pronosticar No trata de pronosticar el futuroel futuro;; parte parte 
del supuesto de que del supuesto de que no hay uno, sinono hay uno, sino
varios futuros posibles.varios futuros posibles. Conocer las Conocer las 
diversas posibilidades y los caminos diversas posibilidades y los caminos 
hipothipotééticos permite una gran ticos permite una gran flexibiliddflexibilidd
en la planificacien la planificacióón.n.
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PasivaPasiva : : no hacer nadano hacer nada
ReactivaReactiva : : polpolíítica de apaga tica de apaga 

fuegosfuegos
PrePre –– activa activa : : anticiparse a los anticiparse a los 

cambioscambios
Pro Pro –– activa activa : : provocar el cambioprovocar el cambio

Actitudes frente al futuroActitudes frente al futuro
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La cultura organizacional es 
fundamental en todo proceso de 
mejora y se convierte en un 
verdadero reto lograr la 
participación y que se acepte el 
cambio.

Mantener un Clima Laboral 
favorable y lograr que las relaciones 
laborales y el trabajo en equipo se 
desarrollen. 

La cultura organizacional es 
fundamental en todo proceso de 
mejora y se convierte en un 
verdadero reto lograr la 
participación y que se acepte el 
cambio.

Mantener un Clima Laboral 
favorable y lograr que las relaciones 
laborales y el trabajo en equipo se 
desarrollen. 

UN CAMBIO CULTURAUN CAMBIO CULTURA
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ESTA  
IDENTIFICADO? 

ESTA 
COMPROMETIDO?

ESTA  
IDENTIFICADO? 

ESTA 
COMPROMETIDO?
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Cuáles son los resultados que   
esperamos de una ORGANIZACION?,
Cuáles son los resultados que   

esperamos de una ORGANIZACION?,

¡ QUE CUMPLA SU VISION !
¡ QUE LOGRE SU MISION !
¡ QUE ALCANCE SUS OBJETIVOS !
¡ QUE OBTENGA LAS METAS !
¡ QUE EJECUTE SUS POLITICAS !
¡ QUE FORMULE SUS PLANES Y 
ESTRATEGIAS DE DESARROLLO !

¡ QUE CUMPLA SU VISION !
¡ QUE LOGRE SU MISION !
¡ QUE ALCANCE SUS OBJETIVOS !
¡ QUE OBTENGA LAS METAS !
¡ QUE EJECUTE SUS POLITICAS !
¡ QUE FORMULE SUS PLANES Y 
ESTRATEGIAS DE DESARROLLO !

HOY  EN  DIAHOY  EN  DIA
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RETOS DE LA ADMINISTRACION RETOS DE LA ADMINISTRACION 

• Urgente cambio en la gestión 
administrativa

• Calidad en los servicios
• Vinculación con el entorno
• Desarrollo permanente de 

ciencia y tecnología
• Evaluar sus resultados esperados

• Urgente cambio en la gestión 
administrativa

• Calidad en los servicios
• Vinculación con el entorno
• Desarrollo permanente de 

ciencia y tecnología
• Evaluar sus resultados esperados
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ADMINISTRACIÓN DE CALIDADADMINISTRACIÓN DE CALIDAD

1. Concentrarse en el proceso del 
Mejoramiento Continuo

2. La calidad es definida por la demanda 
de necesidades y expectativas de los 
clientes Internos (Trabajadores) y 
externos (entorno)

3. Los resultados obedecen a una Visión
“Si no se tiene una visión, no podemos 
esperar resultados  de calidad”

4. Cambio en el sistema, no en sus partes
(cargos, estructuras, procesos, funciones)

1. Concentrarse en el proceso del 
Mejoramiento Continuo

2. La calidad es definida por la demanda 
de necesidades y expectativas de los 
clientes Internos (Trabajadores) y 
externos (entorno)

3. Los resultados obedecen a una Visión
“Si no se tiene una visión, no podemos 
esperar resultados  de calidad”

4. Cambio en el sistema, no en sus partes
(cargos, estructuras, procesos, funciones)
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A. Conocimientos actualizados
B. Habilidades-Estrategias
C. Madurez Emocional
D. Potencial Humano Calificado
E. Estructura Orgánica Dinámica
F. Frugalizar procedimientos
G. Racionalizar el uso de recursos
H. Costos administrativos Mínimos 

A. Conocimientos actualizados
B. Habilidades-Estrategias
C. Madurez Emocional
D. Potencial Humano Calificado
E. Estructura Orgánica Dinámica
F. Frugalizar procedimientos
G. Racionalizar el uso de recursos
H. Costos administrativos Mínimos 

COMO Y CON QUE 
LO LOGRAREMOS?
COMO Y CON QUE 

LO LOGRAREMOS?
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Nuevos enfoques para mejorar
La Administración Tradicional
Nuevos enfoques para mejorar
La Administración Tradicional

Óptica de Demanda

Costo – Beneficio

Cultura de Calidad

Transparencia

Oportunidad

Competitividad

Eficiencia - Efectividad

Óptica de Demanda

Costo – Beneficio

Cultura de Calidad

Transparencia

Oportunidad

Competitividad

Eficiencia - Efectividad
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Cambio de ParadigmasCambio de Paradigmas
Los cambios de paradigmas son 
rupturas con los viejos esquemas 
y maneras de pensar. Sin 
embargo, nos dan una nueva 
visión

La resistencia a cambiar 
paradigmas se debe a que nos 
sentimos más seguros con las 
ideas pasadas. Ello nos oponen al 
cambio

Los cambios de paradigmas son 
rupturas con los viejos esquemas 
y maneras de pensar. Sin 
embargo, nos dan una nueva 
visión

La resistencia a cambiar 
paradigmas se debe a que nos 
sentimos más seguros con las 
ideas pasadas. Ello nos oponen al 
cambio
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QUE ASPECTOS DE LA ADMINISTRACION DEBEMOS MODERNIZAR

ANTES
• OPTICA DE LA OFERTA

• CULTURA DE     
ACEPTACION

• FINANCIAMIENTO POR     
FACTORES - OFERTA

• RESERVA

• EFICIENCIA

• ESTABILIDAD

• POCA EXIGENCIA

ANTES
• OPTICA DE LA OFERTA

• CULTURA DE     
ACEPTACION

• FINANCIAMIENTO POR     
FACTORES - OFERTA

• RESERVA

• EFICIENCIA

• ESTABILIDAD

• POCA EXIGENCIA

AHORA
• OPTICA DE LA DEMANDA

• CULTURA DE CALIDAD

• COSTO-BENEFICIO

• FINANCIAMIENTO POR    
RESULTADOS - DEMANDA

• TRANSPARENCIA

• EFICACIA, EFECTIVIDAD

• COMPETITIVIDAD

• OPORTUNIDAD

AHORA
• OPTICA DE LA DEMANDA

• CULTURA DE CALIDAD

• COSTO-BENEFICIO

• FINANCIAMIENTO POR    
RESULTADOS - DEMANDA

• TRANSPARENCIA

• EFICACIA, EFECTIVIDAD

• COMPETITIVIDAD

• OPORTUNIDAD

SUS  PARADIGMASSUS  PARADIGMAS
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LA VOZ DEL MERCADOLA VOZ DEL MERCADO
DEMANDA EXIGIBLEDEMANDA EXIGIBLE LA VOZ DE LA OFERTALA VOZ DE LA OFERTA

PROCESOS EXISTENTESPROCESOS EXISTENTES

••Siempre presentan  Procesos Siempre presentan  Procesos 
disponibles (obsoletos, fuera disponibles (obsoletos, fuera 
del contexto de la realidad)del contexto de la realidad)
••Productos y servicios que no Productos y servicios que no 
agregan valor y costososagregan valor y costosos
••Productos y Servicios sin Productos y Servicios sin 
demanda en el mercadodemanda en el mercado

••Que Productos o servicios Que Productos o servicios 
demanda el mercado?demanda el mercado?

••La realidad  exige nuevos La realidad  exige nuevos 
productos y servicios productos y servicios 
rentables, competitivosrentables, competitivos
(Ej.  Nuevos procesos, medios (Ej.  Nuevos procesos, medios 
tecnoltecnolóógicos, profesionales gicos, profesionales 
experimentados, etc.)experimentados, etc.)



DR.EDGAR ESLAVA ARNAO 382

OBJETIVOSOBJETIVOS

PERSONAL
EQUIPOS

MATERIALES
GASTOS

Tecnologías
OTROS

1
PLANEACION

3
DIRECCION

2
ORGANIZAC

4
CONTROL

ADMINISTRACIONADMINISTRACION

LOGRAR OBTENER RESULTADOS A TRAVES DE OTROS A 
LOS CUALES SE LES PROPORCIONA LOS MEDIOS 
ADECUADOS PARA LOGRAR ALCANZAR DICHOS 
RESULTADOS.
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Proceso Administrativo
Es la aplicación de la 
administración en la gestión de 
una empresa, se aplica en cuatro 
funciones.

1.- Planificación

2.- Organización

3.- Dirección

4.- Control

Proceso Administrativo
Es la aplicación de la 
administración en la gestión de 
una empresa, se aplica en cuatro 
funciones.

1.- Planificación

2.- Organización

3.- Dirección

4.- Control
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GestiGestióón del Conocimiento y n del Conocimiento y 
Desarrollo OrganizacionalDesarrollo Organizacional
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¿¿ Por quPor quéé es necesariaes necesaria
la gestila gestióón del conocimiento?n del conocimiento?
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¿¿ Por  quPor  qu éé es  necesar ia  l a  ges t ies  necesar ia  l a  ges t i óó n  de l n  de l 
c o n o c i m i e n t o ?c o n o c i m i e n t o ?

Modelo de la gestiModelo de la gesti óó n del  conocimienton del  conocimiento

TecnologTecnologíías para la gestias para la gestióón del conocimienton del conocimiento

D e s a r r o l l o  o r g a n i z a c i o n a l  b a s a d o  e nD e s a r r o l l o  o r g a n i z a c i o n a l  b a s a d o  e n
l a  g e s t il a  g e s t i óó n  d e l  c o n o c i m i e n t on  d e l  c o n o c i m i e n t o

¿¿ Por quPor quéé es necesariaes necesaria
la gestila gestióón del conocimiento?n del conocimiento?
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I n c l u s o  l o s  i n d i v i d u o s  m a s  i n t e l i g e n t e s  I n c l u s o  l o s  i n d i v i d u o s  m a s  i n t e l i g e n t e s  
p u e d e n  v o l v e r s e  i n e f i c a c e s        p u e d e n  v o l v e r s e  i n e f i c a c e s        
d e n t r o  d e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s .d e n t r o  d e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s .

¿¿Por Por ququéé? ? 

P o r q u e  e s t a m o s  t a n  o c u p a d o s  t r a b a j a n d o P o r q u e  e s t a m o s  t a n  o c u p a d o s  t r a b a j a n d o 
q u e  n o  a p r e n d e m o s  s o b r e  n o s o t r o s  m i s m o s ,q u e  n o  a p r e n d e m o s  s o b r e  n o s o t r o s  m i s m o s ,
n i  n o s  d e t e n e m o s  a  r e f l e x i o n a r  e n  l o s  c a m b i o s n i  n o s  d e t e n e m o s  a  r e f l e x i o n a r  e n  l o s  c a m b i o s 
q u e  s u c e d e n  a  n u e s t r o  a l r e d e d o r .q u e  s u c e d e n  a  n u e s t r o  a l r e d e d o r .

Hemos  a b s o r b i d o  l o s  p a t r o ne s  de  c ompo r t am i en t oHemos  a b s o r b i d o  l o s  p a t r o ne s  de  c ompo r t am i en t o
q u e  n o s  h a n  d a d o  e l  q u e  n o s  h a n  d a d o  e l  éé x i t o  e n  e l  p a s a d o ,x i t o  e n  e l  p a s a d o ,
s i n  c o m p r e n d e r  q u e  q u i zs i n  c o m p r e n d e r  q u e  q u i z áá
y a  n o  s e a n  a p r o p i a d o s  p a r a  e l  f u t u r oy a  n o  s e a n  a p r o p i a d o s  p a r a  e l  f u t u r o
q u e  s e  a p r o x i m a  c o n  r a p i d e zq u e  s e  a p r o x i m a  c o n  r a p i d e z ..

Chris Chris ArgyrisArgyris
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E n  E n  éé p o c a s  d e  c a m b i o , p o c a s  d e  c a m b i o , 
los aprendices heredan el mundo, los aprendices heredan el mundo, 
mientras que quienes ya aprendieron mientras que quienes ya aprendieron 
siguen bellamente equipados para siguen bellamente equipados para 
manejar un mundo que ya no existe.manejar un mundo que ya no existe.

Eric Eric HofferHoffer
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E n  u n a  e c o n o mE n  u n a  e c o n o m íí a  b a s a d a  e n  e l a  b a s a d a  e n  e l 
conocimiento, la gesticonocimiento, la gestióón del conocimiento n del conocimiento 
se constituye en el elemento crse constituye en el elemento críítico de una tico de una 
estrategia de negocios que le permitirestrategia de negocios que le permitiráá a la a la 
organizaciorganizacióón acelerar la velocidad con que n acelerar la velocidad con que 
maneja nuevos retos y oportunidades en el maneja nuevos retos y oportunidades en el 
mercado, y lo logra aplicando lo mas mercado, y lo logra aplicando lo mas 
valioso de sus recursos: el valioso de sus recursos: el conocimientoconocimiento, el , el 
talento y la experiencia colectivos.talento y la experiencia colectivos.

Thomas Thomas KoulopoulosKoulopoulos
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En el mundo actual, el cambio es constanteEn el mundo actual, el cambio es constante……
lala INNOVACION debe ser constante. INNOVACION debe ser constante. 

L a  I N N O V A C I O N  L a  I N N O V A C I O N  s e  d e r i v a  d e  l a s e  d e r i v a  d e  l a 
base de conocimiento de la organizacibase de conocimiento de la organizacióón:n:
s u  C A P I T A L  I N T E L E C T U A Ls u  C A P I T A L  I N T E L E C T U A L

L a  o r g a n i z a c iL a  o r g a n i z a c i óó n  d e b e  a p r o v e c h a rn  d e b e  a p r o v e c h a r
el conocimiento que ha generado en el pasadoel conocimiento que ha generado en el pasado
y  g e n e r a r  n u e v o s  c o n o c i m i e n t o sy  g e n e r a r  n u e v o s  c o n o c i m i e n t o s
para  enf rentar  los  re tos  de l  presente ,para  enf rentar  los  re tos  de l  presente ,
y aprovechar las oportunidades del futuro.y aprovechar las oportunidades del futuro.
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La pregunta que usualmente se plantea esLa pregunta que usualmente se plantea es

¿¿ C o m o  p o d e m o s  p o s i c i o n a r  n u e s t r o sC o m o  p o d e m o s  p o s i c i o n a r  n u e s t r o s
p r o d u c t o s  ( o  lp r o d u c t o s  ( o  l íí n e a s  d e  p r o d u c t o ) n e a s  d e  p r o d u c t o ) 
p a r a  l o g r a r  v e n t a j a  c o m p e t i t i v a ?p a r a  l o g r a r  v e n t a j a  c o m p e t i t i v a ?

En lugar de En lugar de 

¿¿ C u a l e s  s o n  l a s  d e s t r e z a s  e s e n c i a l e sC u a l e s  s o n  l a s  d e s t r e z a s  e s e n c i a l e s
q u e  d e b e m o s  d e s a r r o l l a r  p a r aq u e  d e b e m o s  d e s a r r o l l a r  p a r a

s e r  l o s  m e j o r e s  e n  e l  m u n d o s e r  l o s  m e j o r e s  e n  e l  m u n d o 
d e s d e  e l  p u n t o  d e  v i s t a  d e  n u e s t r o s  c l i e n t e s ?d e s d e  e l  p u n t o  d e  v i s t a  d e  n u e s t r o s  c l i e n t e s ?

El primer interrogante genera utilidades en el presente; El primer interrogante genera utilidades en el presente; 
e l  s e g u n d o ,  s u p e r i o r i d a d  a  l a r g o  p l a z o .e l  s e g u n d o ,  s u p e r i o r i d a d  a  l a r g o  p l a z o .

James Brian QuinnJames Brian Quinn
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EconomiaEconomia del del ConocimientoConocimiento

Retorno en el Tiempo (RET)Retorno en el Tiempo (RET)
RET = (% de utilidad/100)(aRET = (% de utilidad/100)(añños de continuidad/Nos de continuidad/Noo de ade añños)os)

E s t a  e c u a c iE s t a  e c u a c i óó n  m i d e  c u a n  i n n o v a d o r an  m i d e  c u a n  i n n o v a d o r a
es una organizacies una organizacióón, en funcin, en funcióón de su capacidad paran de su capacidad para
s o s t e n e r  l a  i n n o v a c is o s t e n e r  l a  i n n o v a c i óó n  d e n t r o  d e  u n  p e rn  d e n t r o  d e  u n  p e r íí o d o .o d o .
Cuanto mayor sea el RET, tanto mas innovadora yCuanto mayor sea el RET, tanto mas innovadora y
c o m p e t i t i v a  e s  l a  o r g a n i z a c ic o m p e t i t i v a  e s  l a  o r g a n i z a c i óó n .n .

El anEl anáálisis de RET tiene que abordar el ciclo de vida ylisis de RET tiene que abordar el ciclo de vida y
la contribucila contribucióón de cada producto durante un pern de cada producto durante un perííodo de odo de 
t i e m p o .t i e m p o .
Se evalSe evalúúa a ¿¿ququéé porcentaje de la utilidad se deriva deporcentaje de la utilidad se deriva de
productos  int roduc idos  en  los  productos  int roduc idos  en  los  úú l t imos  X  al t imos  X  a ññ os?os?

En la industria de alta tecnologEn la industria de alta tecnologíía la referencia es 2 aa la referencia es 2 añños.os.



DR.EDGAR ESLAVA ARNAO 393

Modelo de Modelo de 
la la gestigestióónn del del conocimientoconocimiento
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¿¿QueQue eses la la gestigestióónn del del conocimientoconocimiento:?:?

La gerencia del conocimiento es el proceso de La gerencia del conocimiento es el proceso de 
aprovechamiento de la sabiduraprovechamiento de la sabiduríía colectiva para a colectiva para 
aumen ta r  l a  capac i dad  de  r e spues ta  y  l aaumen ta r  l a  capac i dad  de  r e spues ta  y  l a

I N N O V A C I O NI N N O V A C I O N

Consiste en desarrollar la capacidad de generar Consiste en desarrollar la capacidad de generar 
r e s p u e s t a s  n o  p l a n e a d a s  ( i n n o v a d o r a s )r e s p u e s t a s  n o  p l a n e a d a s  ( i n n o v a d o r a s )
a n t e  e s ta n t e  e s t íí m u l o s  s o r p r e s i v o s .m u l o s  s o r p r e s i v o s .

KoulopoulosKoulopoulos &  &  FrappaoloFrappaolo



DR.EDGAR ESLAVA ARNAO 395

Comunidades de ConocimientoComunidades de Conocimiento

Comunidades InformalesComunidades Informales
Se originan en conexiones sociales e intereses comunesSe originan en conexiones sociales e intereses comunes
Pueden ser funcionales e Pueden ser funcionales e interfuncionalesinterfuncionales
Crecen por si mismasCrecen por si mismas

Comunidades FormalesComunidades Formales
Se desarrollan a partir de equipos con empowermentSe desarrollan a partir de equipos con empowerment
Tienden a ser Tienden a ser interfuncionalesinterfuncionales

Las comunidades formales son las que funcionan mejor Las comunidades formales son las que funcionan mejor 
para la gestipara la gestióón del conocimienton del conocimiento

dando como resultadodando como resultado una organizaciuna organizacióón que n que 
aprendeaprende
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La organizaciLa organizacióón que aprende se propone reformar las n que aprende se propone reformar las 
actitudes y procedimientos de la organizaciactitudes y procedimientos de la organizacióón, con base n, con base 
en la gestien la gestióón del conocimiento, y reformar la manera n del conocimiento, y reformar la manera 
como las personas piensan y aprenden destrezas, y no como las personas piensan y aprenden destrezas, y no 
simplemente el modo como organizan su conocimiento. simplemente el modo como organizan su conocimiento. 

TambiTambiéén busca propiciar el aprendizaje en equipo, a n busca propiciar el aprendizaje en equipo, a 
travtravéés del intercambio de conocimiento ts del intercambio de conocimiento táácito entre los cito entre los 
miembros que lo poseen, para desarrol lar un miembros que lo poseen, para desarrol lar un 
““conocimiento de equipoconocimiento de equipo””, y prevenir la p, y prevenir la péérdida de rdida de 
conocimientos por la salida de empleados clave.conocimientos por la salida de empleados clave.

E l  o b j e t i v o  d e  l a  o r g a n i z a c iE l  o b j e t i v o  d e  l a  o r g a n i z a c i óó n  q u e  a p r e n d e  e s n  q u e  a p r e n d e  e s 
mejorar los niveles de innovacimejorar los niveles de innovacióón a n a travestraves de toda la organizacide toda la organizacióón.n.
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ExteriorizaciExteriorizacióónn

Se refiere al proceso de captura del Se refiere al proceso de captura del 
conocimiento en un banco externo, yconocimiento en un banco externo, y
la organizacila organizacióón del conocimienton del conocimiento
de acuerdo con un esquema de de acuerdo con un esquema de 
c l a s i f i c a c ic l a s i f i c a c i óó n  o  t a x o n o mn  o  t a x o n o m íí a .a .
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InteriorizaciInteriorizacióónn

Se  r e f i e r e  a  l a  e x t r a c c iS e  r e f i e r e  a  l a  e x t r a c c i óó n  de n  de 
c o n o c i m i e n t o s  d e l  b a n c o  d e c o n o c i m i e n t o s  d e l  b a n c o  d e 
conocimientos, f i l t rconocimientos, f i l t r áándolos para ndolos para 
d a r  l a  m a y o r  p e r t i n e n c i a ,  y d a r  l a  m a y o r  p e r t i n e n c i a ,  y 
es  un  med io  a  t raves  un  med io  a  t rav éé s  de l  cua l s  de l  cua l 
e l  u s u a r i o  p u e d e  c o n s t r u i r e l  u s u a r i o  p u e d e  c o n s t r u i r 
nuevos cuerpos de conocimiento.nuevos cuerpos de conocimiento.
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IntermediaciIntermediacióónn

Se refiere a la conexiSe refiere a la conexióón entre el buscador de n entre el buscador de 
conocimiento con quien lo puede suministrar. conocimiento con quien lo puede suministrar. 

Se enfoca en la transmisiSe enfoca en la transmisióón de conocimiento n de conocimiento 
tt áá c i to (no explc i to (no expl íí c i to o documentado):c i to o documentado):

A travA travéés de la experiencia e intereses de los s de la experiencia e intereses de los 
individuos, la intermediaciindividuos, la intermediacióón puede relacionar n puede relacionar 
a quienes necesitan saber con las personas a quienes necesitan saber con las personas 
q u e  t i e n e n  e l  c o n o c i m i e n t oq u e  t i e n e n  e l  c o n o c i m i e n t o ..
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CogniciCognicióónn

Es la conexiEs la conexióón del conocimiento con el n del conocimiento con el 
proceso. Es el procedimiento para tomar proceso. Es el procedimiento para tomar 
o bosquejar decisiones con base en el o bosquejar decisiones con base en el 
c o n o c i m i e n t o  d i s p o n i b l e .c o n o c i m i e n t o  d i s p o n i b l e .

Es la aplicaciEs la aplicacióón del conocimiento que se n del conocimiento que se 
ha intercambiado a travha intercambiado a travéés de las tres s de las tres 
f u n c i o n e s  p r e c e d e n t e s . f u n c i o n e s  p r e c e d e n t e s . 
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ModeloModelo de la de la gestigestióónn del del conocimientoconocimiento

Intermediación

Exteriorización

Exteriorización
Interiorización

Cognició
n

Cognición

Interiorización
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TecnologTecnologíías para as para 
la la gestigestióónn del del conocimientoconocimiento
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InformaciInformacióónn y y SistemasSistemas de de 
InformaciInformacióónn

La informaciLa informacióón y los sistemas de informacin y los sistemas de informacióónn
de  una  o rgan i z a c ide  una  o rgan i z a c i óó n  que  se  p roponen  que  se  p ropone
g e s t i o n a r  e l  c o n o c i m i e n t o ,g e s t i o n a r  e l  c o n o c i m i e n t o ,
tienen que ser precisos, oportunos, accesibles y tienen que ser precisos, oportunos, accesibles y 
s e n c i l l o s  p a r a  e l  u s u a r i o .s e n c i l l o s  p a r a  e l  u s u a r i o .
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TecnologTecnologííasas parapara la la 
intermediaciintermediacióónn

IntranetsIntranets
Aplicaciones de Aplicaciones de ““groupwaregroupware”” (grupos de (grupos de 
noticias y grupos de discusinoticias y grupos de discusióón)n)
Sistemas de manejo de documentosSistemas de manejo de documentos
Sistemas de portalesSistemas de portales
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TecnologTecnologííasas parapara la la exteriorizacionexteriorizacion

Software de manejo de documentosSoftware de manejo de documentos
Motores de bMotores de búúsqueda y recuperacisqueda y recuperacióónn
Sistemas de portalesSistemas de portales
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TecnologTecnologííasas parapara la la interiorizaciinteriorizacióónn

Motores de bMotores de búúsqueda y recuperacisqueda y recuperacióónn
Sistemas de portalesSistemas de portales
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TecnologTecnologííasas parapara la la cognicicognicióónn

Software de anSoftware de anáálisislisis
Software de simulaciSoftware de simulacióónn
ArbolesArboles de apoyo a las decisionesde apoyo a las decisiones
Software de manejo de casosSoftware de manejo de casos
Software de gestiSoftware de gestióón del flujo de trabajon del flujo de trabajo
Sistemas de gestiSistemas de gestióón de procesos de negociosn de procesos de negocios
Sistemas de portalesSistemas de portales
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Portales de Portales de ConocimientoConocimiento CorporativoCorporativo

E l  r o l  d e  l o s  p o r t a l e s  c o r p o r a t i v o s  e sE l  r o l  d e  l o s  p o r t a l e s  c o r p o r a t i v o s  e s
ayudar a los individuos a darle sentido al volumen deayudar a los individuos a darle sentido al volumen de
informaciinformacióón disponible, y mantener las conexionesn disponible, y mantener las conexiones
subyacentes entre estas fuentes de informacisubyacentes entre estas fuentes de informacióón: n: 
l a  b a s e  d e  c o n o c i m i e n t o s .l a  b a s e  d e  c o n o c i m i e n t o s .

La  tecno logLa  tecno log íí a  de  los  por ta les  permi te  c rear a  de  los  por ta les  permi te  c rear 
u n  u n  ““ p u n t o  d e  a c c e s o  p u n t o  d e  a c c e s o  úú n i c on i c o ””
que integre la naturaleza del trabajo del conocimientoque integre la naturaleza del trabajo del conocimiento
con los sistemas transaccionales de la organizacicon los sistemas transaccionales de la organizacióón.n.
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Desarrollo organizacional Desarrollo organizacional 
basado en la basado en la 

gestigestióón del conocimienton del conocimiento
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E l e m e n t o s  c r u c i a l e s  p a r a  i m p u l s a rE l e m e n t o s  c r u c i a l e s  p a r a  i m p u l s a r
e l  desarro l lo  organizac ional  basado en e l  desarro l lo  organizac ional  basado en 
l a  g e s t il a  g e s t i óó n  d e l  c o n o c i m i e n t o :n  d e l  c o n o c i m i e n t o :

Establecer una arquitectura organizacional Establecer una arquitectura organizacional 
para compartir conocimientopara compartir conocimiento
Definir la propiedad del conocimiento colectivoDefinir la propiedad del conocimiento colectivo
Instaurar un sistema de mediciInstaurar un sistema de medicióón y evaluacin y evaluacióónn
Establecer incentivos para compartir conocimientoEstablecer incentivos para compartir conocimiento
Propiciar una cultura para compartir el conocimientoPropiciar una cultura para compartir el conocimiento
Construir comunidades para compartir conocimientoConstruir comunidades para compartir conocimiento
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Microsoft ofrece el SharePoint Portal Server,Microsoft ofrece el SharePoint Portal Server,
con Microsoft Office con Microsoft Office SystemSystem, SQL Server y , SQL Server y 
el sistema operativo Windows Server 2003,el sistema operativo Windows Server 2003,
para establecer y administrar un portal de para establecer y administrar un portal de 
c o n o c i m i e n t o  c o r p o r a t i v o .c o n o c i m i e n t o  c o r p o r a t i v o .

La USMA cuenta con estos recursos, mediante La USMA cuenta con estos recursos, mediante 
e l  M i c r o s o f t  C a m p u s  e l  M i c r o s o f t  C a m p u s  A g r e e m e n tA g r e e m e n t ..
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El  f in mas grande de la  vidaEl  f in mas grande de la  vida
n o  e s  e l  c o n o c i m i e n t o ,n o  e s  e l  c o n o c i m i e n t o ,
s i n o  l a  a c c is i n o  l a  a c c i óó nn ..

Thomas H. HuxleyThomas H. Huxley
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LOS NUEVOS PARADIGMAS
EN LOS SISTEMAS DE 

GESTION

LOS NUEVOS PARADIGMAS
EN LOS SISTEMAS DE 

GESTION
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Los Avances: Los Avances: 
1.   Una nueva filosof1.   Una nueva filosofíía de accia de accióónn
2.   2.   AreaArea de consultorde consultoríía internaa interna
3.   Descentralizaci3.   Descentralizacióón hacia los gerentesn hacia los gerentes
4.   Relaci4.   Relacióón con el negocion con el negocio
5.   Tendencia hacia el 5.   Tendencia hacia el downsizingdownsizing
6.   Cultura participativa y democr6.   Cultura participativa y democrááticatica
7.   Intensa motivaci7.   Intensa motivacióónn
8.   Adecuaci8.   Adecuacióón a las diferencias individualesn a las diferencias individuales
9.   Foco en el cliente 9.   Foco en el cliente -- interno o externointerno o externo
10. Creaci10. Creacióón de valorn de valor
11. Gesti11. Gestióón del conocimienton del conocimiento
12. Preparaci12. Preparacióón para el futuron para el futuro
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Los
Mejores

Lugares 
para se 

Trabajar
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Las Estrellas:
1. Salarios
2. Beneficios
3.  Oportunidades de carrera
4.  Entrenamiento y desarrollo
5.  Seguridad y  confianza en la gestigestióónn
6.  Orgullo del trabajo y de la empresa
7.  Claridad y abertura en la comunicación 

interna
8.  Clima Laboral
9.  Responsabilidad social
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